



DIPARTIMENTO DI INGEGNERIA DELL’ENERGIA DEI SISTEMI,  
DEL TERRITORIO E DELLE COSTRUZIONI 
 
RELAZIONE PER IL CONSEGUIMENTO DELLA 







Purchasing Quality Management per progetti EPC. 









RELATORI IL CANDIDATO 
 
Prof. Ing. Roberto Mirandola Simone Vecchio     
Dipartimento di Ingegneria Meccanica, Nucleare e della Produzione sim1vecchio@gmail.com 
 
Prof. Ing. Franco Failli 
      Dipartimento di Ingegneria Meccanica, Nucleare e della Produzione 
 
Ing. Francesco Spagna  






Sessione di Laurea del 19/02/2014  
Anno Accademico 2013/2014 
Consultazione NON consentita 
Indice 
Sommario .................................................................................................................................. II 
Introduzione .............................................................................................................................. 2 
Le società EPC ................................................................................................................................... 2 
Attività e mercati di riferimento ................................................................................................................. 2 
Caratteristiche dei progetti EPC ................................................................................................................. 3 
Approvvigionamento e gestione dei fornitori ............................................................................................ 6 
Ansaldo Energia .............................................................................................................................. 10 
L’azienda ................................................................................................................................................... 10 
La mission ................................................................................................................................................. 13 
La storia .................................................................................................................................................... 13 
La struttura organizzativa ......................................................................................................................... 14 
L’offerta .................................................................................................................................................... 16 
Il centro produttivo e gli uffici .................................................................................................................. 21 
Andamento economico-finanziario .......................................................................................................... 21 
Il futuro ..................................................................................................................................................... 22 
1. Pianificazione del lavoro ....................................................................................................... 24 
1.1.Il progetto formativo ................................................................................................................ 24 
1.2.Obiettivi della tesi..................................................................................................................... 24 
1.3.Pianificazione del lavoro........................................................................................................... 25 
1.4.Scelta degli strumenti di lavoro ................................................................................................ 28 
1.5.Struttura della tesi .................................................................................................................... 29 
2.Il processo di approvvigionamento in AEN ............................................................................. 31 
2.1.L’organizzazione aziendale ....................................................................................................... 31 
2.2. Le metodologie di lavoro in AEN ............................................................................................. 32 
2.3. Documentazione inerente il processo di approvvigionamento .............................................. 33 
2.4. Processo As Designed .............................................................................................................. 34 
2.5.Preparazione delle interviste ................................................................................................... 37 
2.6.Interviste................................................................................................................................... 37 
2.7.Processo As Is ........................................................................................................................... 38 
2.8.Casi applicativi .......................................................................................................................... 39 
2.8.1. Test case 1: fornitura di un condensatore in cantiere ................................................................... 39 
2.8.2. Test case 2: appalto di opere civili ................................................................................................. 48 
2.8.3. Test case 3: fornitura di una cassa di una turbina a vapore ........................................................... 50 
3.Analisi critica ........................................................................................................................... 4 
3.1.Root Cause Analysis .................................................................................................................. 54 
3.1.1.Obiettivi  .......................................................................................................................................... 55 
3.1.2.Evidenze raccolte............................................................................................................................. 55 
3.1.3.Individuazione delle cause .............................................................................................................. 57 
3.1.4.Sviluppo di soluzioni ........................................................................................................................ 59 
3.2.Piano per il miglioramento ....................................................................................................... 65 
4.Requisiti di purchasing quality management .......................................................................... 66 
4.1.Approvvigionamento ................................................................................................................ 66 
4.2.Revisione del processo attuale ................................................................................................. 68 
4.3.Ridefinizione della struttura documentale .............................................................................. 71 
4.4.Revisione della procedura operativa PO-024 ........................................................................... 72 
4.5.Elaborazione delle nuove IO ..................................................................................................... 73 
4.6.Requisiti contrattuali di qualità ................................................................................................ 76 
4.7.Gestione del cambiamento ...................................................................................................... 78 
5.Strumenti di supporto ........................................................................................................... 80 
5.1.La valutazione degli appaltatori ............................................................................................... 80 
5.2.Questionario ............................................................................................................................. 82 
5.2.1.Istruzioni per la compilazione ......................................................................................................... 82 
5.2.2.Prequalifica Economico-Finanziaria ................................................................................................ 82 
5.2.3.Prequalifica Ambiente/Sicurezza .................................................................................................... 83 
5.2.4.Prequalifica Tecnica ......................................................................................................................... 84 
5.2.5.Valutazione del livello di maturità del SGQ ..................................................................................... 84 
5.2.6.Risultati ............................................................................................................................................ 85 
5.3.Scheda di qualifica tecnica appaltatori .................................................................................... 85 
5.4.Modulo di registrazione dell’appaltatore ................................................................................ 86 
5.5.Scheda di apertura e aggiudicazione gara................................................................................ 86 
6.Conclusioni............................................................................................................................ 88 
6.1.Risultati raggiunti ..................................................................................................................... 88 
6.2.Follow up .................................................................................................................................. 90 
Allegato 1: mappatura As Designed .......................................................................................... 91 
Allegato 2: mappatura As Is .................................................................................................... 112 
Allegato 3: mappatura To Be .................................................................................................. 132 
Allegato 4:PO-024 .................................................................................................................. 152 
Allegato 5: IO appalti .............................................................................................................. 165 
Allegato 6: Condizioni contrattuali di qualità .......................................................................... 218 
Bibliografia e sitografia .......................................................................................................... 246 































Questo lavoro di tesi è nato con l’intento di revisionare gli attuali requisiti operativi di 
gestione per la qualità che Ansaldo Energia e i suoi Service Providers devono applicare 
nell’ambito di progetti di Engineering, Procurement and Construction.  
Insieme a tre casi applicativi, è stato analizzato il processo di approvvigionamento 
utilizzando la tecnica Root Cause Analysis e sono state evidenziate le principali criticità. 
L’attenzione è stata rivolta alla gestione degli appaltatori, riprogettando il processo e 
intervenendo sul relativo sistema documentale. Al fine di disciplinare il metodo di lavoro 
aziendale, è stata creata una nuova istruzione operativa, che preveda le attività di scouting 
preliminare e di qualifica degli appaltatori. Ciò è stato integrato con l’introduzione di un 
documento contenente le condizioni contrattuali per la qualità che devono essere rispettate 
dagli appaltatori. 
Portando avanti questa politica, Ansaldo Energia intende perseguire l’abbattimento dei rischi 
di progetto e degli extra costi legati a qualità e tempi. 
 
Abstract 
This thesis work is created with the intention of revising the current operational 
requirements of quality management that Ansaldo Energia and its Service Providers must 
apply in projects of Engineering, Procurement and Construction. 
Together with three case studies, it was analyzed the procurement process using the Root 
Cause Analysis technique and  the main problems were highlighted. 
Attention has been paid to the management of contractors, redesigning the process and 
intervening on inherent document system. In order to regulate the working method of the 
company, it was created a new operating instruction, providing preliminary scouting 
activities and qualification of contractors. This has been complemented by the introduction 
of a document containing the contractual conditions for the quality that must be met by 
contractors. 
Continuing this policy, Ansaldo Energia intends to pursue the reduction of project risks and 











Le società EPC 
Attività e mercati di riferimento 
Le società impegnate nel business della costruzione di impianti sono chiamate EPC, dal nome 
della tipologia di contratto che caratterizza la gran parte dei loro accordi, ovvero contratti di 
Engineering, Procurement & Construction.  
Il ciclo di sviluppo1 di un impianto può essere schematizzato come in Figura 1. 
 
 
Figura 1: ciclo di sviluppo di un impianto 
 
Le fasi sono fra loro strettamente interconnesse, perciò fin dal momento di avvio del 
progetto devono essere tenute in considerazione tutte. 
Le società EPC, rivolgendosi principalmente a produttori di beni e servizi, si collocano in un 
mercato “Business to Business” (B2B). 
I settori di riferimento sono quelli dell’Oil & Gas, dell’Energia, del Petrolchimico e della 
Chimica, della Siderurgia e della Metallurgia, dei Trasporti, delle Telecomunicazioni e 
dell’Ambiente.  
In Italia, la produzione totale delle società EPC risulta pari ad un valore di 23.56 miliardi di € 
(dati del 2008), secondo la fonte di dati dell’ANIMP (Associazione Nazionale di Impiantistica 
Industriale). In Figura 2 si riporta la composizione percentuale del mercato.  
 
Le società EPC sono caratterizzate da una forte presenza internazionale. Infatti nascono in 
Paesi sviluppati ed evoluti dal punto di vista tecnico, dove però c’è bassa richiesta di nuovi 
impianti, quindi vanno a concentrare le loro attività in Paesi in via di sviluppo e dalle grandi 
potenzialità energetiche. 
                                                     
1
 Il ciclo di sviluppo è caratterizzato dalle fasi di “individuazione elle opportunità”, “decisione bid/no bid”, 
“progettazione concettuale”, “progettazione di dettaglio”, “approvvigionamento e gestione fornitori”, 





Figura 2: Valore percentuale dei settori in Italia 
 
È chiaro perciò che le società EPC devono sostenere una competizione di livello globale, che 
concorre a rendere più difficile il contesto in cui devono operare. Importantissimo è il 
supporto che viene dato dalla Nazione di origine, la quale deve favorire la ricerca e lo 
sviluppo per l’evoluzione della tecnica. Inoltre va sottolineato che i rapporti politici fra gli 
Stati possono favorire le relazioni commerciali delle aziende. 
 
Caratteristiche dei progetti EPC 
I progetti EPC in genere sono caratterizzati dal contratto che obbliga a consegnare l’impianto 
“chiavi in mano”, cioè l’impianto deve essere consegnato completo in tutte le sue parti e la 
società che lo ha acquistato deve semplicemente metterlo in funzione per iniziare ad 
operare. 
Il contratto deve definire i vincoli di costo, tempo e qualità. È molto importante che la 
società presti  una forte attenzione nella stima del tempo necessario e del capitale da 
investire per portare a termine il progetto. Una sovrastima di costi e tempi potrebbe essere 
un buon paracadute per la società EPC, ma potrebbe nascondere, neanche troppo 
celatamente, grosse difficoltà a vincere gare di appalti internazionali. Una sottostima dei 




ingenti penali alla fine del progetto per non aver rispettato i termini contrattuali. In tal caso, 
a ciò si aggiungerebbe il costo dovuto al danno di immagine che l’azienda deve sostenere se 
non riesce a rispettare gli accordi presi nel contratto. 
Alla luce di quanto esposto fin qua, possiamo affermare che le prime fasi del progetto EPC 
hanno una grandissima rilevanza, poiché influenzeranno tutto il corso successivo delle 
attività. L’organizzazione allora avrà più probabilità di riuscire ad influenzare i costi nelle 
prime fasi del progetto (Figura 3). 
A tutto ciò si uniscono le difficoltà connesse al fatto che le società si trovano costrette a 
sovrapporre le varie fasi di sviluppo, per cercare di ridurre al minimo i tempi necessari e di 
essere conseguentemente più competitive sul mercato.  
 
 
Figura 3: Influenza sui costi in progetti EPC 
 
Dalla Figura 3 si evince che esiste una zona critica, corrispondente al momento in cui i costi 
diventano notevoli e l’influenza via via trascurabile. E’ il momento in cui ogni decisione 
sbagliata od ogni errore diventa recuperabile solo con costi enormi. 
Dunque l’ottimizzazione dei processi di approvvigionamento si rivela una leva strategica 
fondamentale per ottenere un consistente vantaggio competitivo sia per aggiudicarsi la gara 
prima che nell’esecuzione del progetto poi. 
Ogni progetto d’impianto si trova davanti al trade off tra due diverse condizioni tra loro 
opposte, cioè l’elevato grado di indeterminatezza iniziale da una parte, e la necessità di 




La difficoltà in fase di acquisizione del contratto prima e durante l’implementazione del 
contratto poi, sta nel riuscire a fornire al cliente i dati strettamente necessari, vincolanti in 
sede contrattuale, per riuscire a vincere la gara ed aggiudicarsi così la commessa. 
Questa indeterminatezza iniziale deriva dall’intrinseca complessità del prodotto, dall’unicità 
della realizzazione e dalla necessità di contenere i costi associati alla fase di acquisizione del 
contratto. 
L’indeterminatezza non riguarda solamente i costi ed i tempi per la realizzazione 
dell’impianto, ma anche l’effettiva configurazione di quest’ultimo, che risulterà definita con 
un sufficiente grado di completezza solamente quando l’ingegneria di dettaglio avrà 
raggiunto un notevole grado di avanzamento. 
Di contro, gli impegni sottoscritti dall’azienda in fase di acquisizione del contratto sono 
vincolanti e costituiscono, di fatto, la base di riferimento per il calcolo della redditività 
dell’iniziativa. 
I vincoli contrattuali (che costituiscono d’altronde le leve da considerare e valutare 
attentamente per essere competitivi con le altre aziende in fase di offerta per l’acquisizione 
del contratto) riguardano fondamentalmente : 
 Le caratteristiche qualitative, tecniche e funzionali della realizzazione, il cui rispetto è 
verificato dal cliente per mezzo dei test di collaudo intermedi e finali che portano 
all’accettazione, prima provvisoria e poi definitiva, dell’impianto. 
 Le scadenze temporali per la realizzazione dell’impianto, sia in termini di consegna 
finale che di traguardi intermedi (milestones contrattuali coincidenti, ad esempio, 
con il collaudo di singoli sottosistemi funzionali dell’impianto). Il mancato rispetto 
della tempistica concordata per la realizzazione dell’impianto implica l’applicazione al 
contraente di pesanti penali in grado di erodere in gran parte, se non di annullare del 
tutto, i profitti derivanti dal progetto. 
 I costi preventivati per la realizzazione dell’impianto. Soprattutto nel caso di contratti 
in cui tutto il rischio contrattuale è accollato al contraente. Il rispetto dei costi di 
preventivo è essenziale per garantire all’impresa i margini operativi previsti. 
 
Dunque, nell’ambito della gestione del progetto, al fine di poter vincere la gara garantendo 




necessario adottare un approccio che privilegi l’efficacia, cioè il rispetto dei vincoli 
contrattuali, piuttosto che l’efficienza delle singole fasi operative. 
 
Approvvigionamento e gestione dei fornitori 
Tutti questi aspetti, insieme al rischio che li caratterizza, hanno portato la fase di 
Procurement ad assumere un importanza sempre più grande: infatti, sfruttando anche le 
opportunità che vengono offerte dal mercato globale, le società EPC devono cercare di 
ridurre i costi di acquisto e di mantenere elevato il livello qualitativo della propria offerta per 
rimanere competitive. 
Il ruolo che questa fase assume, diviene ancora più rilevante, se si pensa che la buona 
riuscita di un progetto non dipende solamente dal Main Contractor, ma anche da tutte le 
società terze come fornitori e sub-appaltatori, che dovranno essere scelte in modo da 
assicurare che tutti i vincoli contrattuali saranno rispettati. 
Chi si occupa di procurement, perciò, deve possedere un’ottima conoscenza del mercato, 
delle competenze tecniche e delle modalità di gestione dei fornitori per garantire l’acquisto 
di prodotti e servizi che rispettino i vincoli di qualità, tempi e costi. 
L’ottimizzazione di tale attività verte essenzialmente sulla pianificazione, gestione e controllo 
dell’attività di procurement attraverso l’implementazione di un idoneo modello 
sufficientemente semplice e realistico. Esso avrà l’obiettivo di ridurre i tempi ed i costi della 
suddetta attività, di aumentarne l’efficienza e l’efficacia, nonché di migliorarne i processi 
cercando, nell’ottica della gestione di lungo periodo, di creare i presupposti per una scelta 
consapevole dei rapporti con i fornitori, in modo da migliorare la qualità e l’affidabilità della 
fornitura laddove necessario. 
Dal punto di vista dell’organizzazione e della gestione del progetto la riduzione dei tempi 
avrà due effetti principali: 
1. La possibilità di ridurre i tempi di consegna dell’impianto al cliente, consentendo di 
avere un rilevante vantaggio competitivo nell’acquisizione del contratto. 
2. L’opportunità di trasmettere all’ingegneria di dettaglio in tempi molto più brevi 
informazioni utili alla progettazione, accelerando così i tempi d’interazione tra 




Anche per quanto riguarda il controllo dei costi di progetto, l’ottimizzazione dell’attività di 
procurement avrà un duplice effetto: 
1. Nei grandi progetti d’impianto è molto rilevante il costo degli item approvvigionati, 
infatti il valore degli acquisti è circa il 70% del fatturato. Dunque è chiaro che la 
variazione, anche di pochi punti percentuali, del costo di approvvigionamento 
inciderà in maniera consistente sul costo dell’intero progetto. 
2. L’influenza sulle risorse (cioè il grado di influenza delle decisioni attuali sui costi delle 
fasi successive del progetto) è molto rilevante nelle fasi concettuali e di definizione, 
mentre va scemando rapidamente con l’avanzare del progetto (approvvigionamenti e 
costruzione, cioè nella realizzazione) appena il costo delle risorse diviene consistente. 
 
A causa dell’evidente crescente complessità di questa rete di Supply Chain col passare del 
tempo l’industria del settore EPC ha iniziato a spostare il suo approccio da una gestione 
tradizionale della Supply Chain ad un approccio di sistema globale. 
 
Se volgiamo lo sguardo alla teoria di Supply Chain Management, essa pone l’impresa 
all’interno di una rete, dove essa non può esistere come entità isolata, ma dinamicamente 
interagisce con altre imprese, alcune delle quali sono fornitori e altre sono clienti. 
Le interazioni dell’impresa però non finiscono a monte e a valle, rispettivamente con 
fornitori e clienti, ma si estendono anche ad altri attori protagonisti, come i concorrenti, i 
potenziali entranti, i sindacati e l’ambiente socio-politico, quello culturale e quello 
economico. 
La rete dei fornitori a monte è composta da fornitori di beni, servizi, prestazioni e 
informazioni. I fornitori diretti hanno a loro volta i propri fornitori.  
La rete dei clienti a valle è composta dai clienti dell’impresa, che però potrebbero non essere 
i consumatori finali, ma potrebbero avere a loro volta altri clienti a valle.  
La rete di Supply Chain Management, a monte e a valle, li comprende tutti, dal punto di 





Figura 4: Supply Chain Management 
 
All’interno di questa rete si inserisce il processo di approvvigionamento e gestione dei 
fornitori, il quale può essere suddiviso in sei fasi (Figura 5): 
1. Definizione delle caratteristiche/specifiche dei beni e servizi che l’azienda intende 
acquistare; 
2. Ricerca di potenziali fornitori e qualificazione degli stessi, utilizzando questionari ed 
effettuando visite ispettive; 
3. Selezione dei fornitori e negoziazione al fine di definire in dettaglio i contenuti delle 
offerte; 
4. Emissione di ordini di acquisto ai fornitori selezionati dopo un adeguato confronto 
delle offerte; 
5. Monitoraggio e controllo degli ordini di acquisto e dei lavori, con attività di supporto, 
sorveglianza, ispezione e order tracking; 
6. Valutazione dei fornitori e misurazione delle loro prestazioni, in ottica sia di eventuali 



























Ansaldo Energia (denominata in seguito con l’acronimo AEN) è la più grande azienda italiana, 
nonché una delle principali nel mondo, per la fornitura, l’installazione ed il service di impianti 
e componenti per la generazione di energia grazie agli oltre 184.700 MW di potenza 
installata.  
AEN  ha portato le sue macchine e le sue centrali in 90 Paesi ed il suo operato è risultato 
molto importante anche per le economie emergenti.  
In Figura 6 viene riportata una cartina che mostra le diverse sedi di AEN nel mondo. 
 
Figura 6: Ansaldo Energia nel mondo 
 
Le attività di engineering, produzione, commissioning e service sono gestite dalla sede di 
Genova e dalle altre società controllate: 
Ansaldo Nucleare è la società impegnata nella progettazione e realizzazione di impianti 




Ansaldo Thomassen sfrutta le proprie competenze di azienda specializzata nelle turbine a gas 
di tipo GE, fornendo soluzioni in grado di ottimizzare la disponibilità delle unità e 
incrementare la sicurezza operativa. Ha sede in Olanda. 
Ansaldo Thomassen Gulf è una società controllata interamente da Ansaldo Thomassen e 
specializzata nel service delle turbine a gas heavy duty di tecnologia General Electric. Opera 
in Abu Dhabi. 
Yeni Aen è la società con sede in Turchia costituita allo scopo di attuare le operazioni di 
commissioning dell’impianto che Ansaldo Energia sta costruendo nel distretto industriale di 
Gebze.  
Inoltre delegazioni commerciali AEN sono presenti in vari Paesi dell’UE, dell’Europa Centro – 
Orientale, del Sud e del Nord America, del Medio Oriente, dell’Estremo Oriente e dell’Africa. 
L’azienda fa parte del Gruppo Finmeccanica, il primo gruppo industriale italiano nel settore 
dell’alta tecnologia. In Figura 7 viene riportato l’intero Gruppo Finmeccanica. 
Da Giugno 2011 a Dicembre 2013 , Finmeccanica ha posseduto il 55% di AEN, mentre il 
restante 45% era detenuto da First Reserve Corporation, un fondo di investimento 
americano specializzato nel settore dell’energia (Figura 8). 
 





Figura 8: il gruppo Ansaldo Energia prima della cessione al FSI 
 
La situazione azionaria è rimasta tale fino a dicembre 2013. In questo periodo infatti, l’85% 
del capitale azionario di AEN  è passato sotto la proprietà del Fondo Strategico Italiano, un 
fondo di investimento gestito dalla Cassa Depositi e Prestiti. First Reserve Corporation ha 
ceduto il totale delle sue azioni, mentre Finmeccanica detiene ancora il 15% di AEN (Figura 
9). 
 





La mission di AEN è quella di crescere in modo sostenibile fornendo un portafoglio di 
soluzioni che sia flessibile e innovativo, in modo da soddisfare i bisogni energetici globali del 
futuro. 
La storia 
Il Gruppo Ansaldo trova le sue radici nel 1853, quando i soci fondatori costituirono la società 
in accomandita semplice Giovanni Ansaldo & Co. Di seguito si riporta un breve riassunto 
degli eventi che hanno segnato la storia di AEN. 
1853 Fondazione della società Giovanni Ansaldo & Co.  
1912 Costruzione della prima centrale elettrica 
1949 Licenza GE per turbine a vapore e generatori 
1962 Prima centrale elettrica supercritica da 600MW  
1980 Inizio di un forte impegno all’estero 
1989 Licenza ABB per turbine a vapore e generatori 
1991 Ansaldo riorienta il proprio modello di business sul settore energetico: 
viene costituita Ansaldo Energia a Genova 
  Licenza Siemens per turbine a gas 
  
Acquisizione di Franco Tosi, azienda produttrice da 40 anni di turbine a 
vapore basate su tecnologia Westinghouse  
1995 
Primo impianto a ciclo combinato basato su turbina a gas Ansaldo 
Energia 
2004 Nuova strategia nel service 
2005 Totale indipendenza tecnologica 
2006 
Acquisizione di Thomassen Turbine Systems e di ESG: lancio del concetto 
OSP™  




2013 Cessione di Ansaldo Energia al FSI 
La struttura organizzativa 
L’azienda si divide in Unità, alcune sotto la dipendenza del Direttore Generale, altre sotto 
quella dell’Amministratore Delegato. Ogni unità si occupa di un settore specifico ed è 
suddivisa a sua volta in Sotto Enti. Di seguito viene riportato l’organigramma per il primo 
livello aziendale (Figura 10) e per l’Unità Qualità, Ambiente e Sicurezza (Figura 11). 
 
Figura 10: organigramma di I livello, Vertice Aziendale 
Le attività dell’Unità Qualità, Ambiente e Sicurezza sono suddivise fra una Unità di Staff e 
cinque Unità di Linea: 
- Staff:  
 Servizio Prevenzione e Protezione, assiste il Vertice Aziendale nella 
definizione delle politiche in materia di salute e sicurezza sul lavoro, elabora il 
VDR e le procedure di sicurezza per le attività aziendali in accordo alla norma 
OHSAS 18001. 
- Linea:  
 Qualità Fabbrica e Palette, garantisce il controllo dei prodotti realizzati in 




 Qualità Forniture, esegue la qualifica tecnica dei fornitori (esclusi quelli di 
palette e gli appaltatori) e garantisce la qualità dei materiale e dei 
componenti acquistati. 
 Qualità Commesse e Cantieri, gestisce gli aspetti riguardanti la Qualità delle 
commesse di impianti, di singoli componenti e del service, dalla fase di offerta 
fino al completo assolvimento degli obblighi contrattuali; inoltre gestisce le 
attività di collaudo in fabbrica presenziate da clienti o da terze parti. È l’Unità 
presso cui è stavo svolto il lavoro di tesi e in figura 12 ne viene riportato 
l’organigramma. 
 Certificazioni, diffonde e controlla il Manuale del Sistema di Gestione 
Aziendale e gestisce tutte le attività necessarie al conseguimento e al 
mantenimento delle certificazioni in materia di Qualità, Sicurezza, Saldatura e 
Laboratori. 
 Sicurezza Cantieri e Ambiente, assiste il Vertice Aziendale nella definizione 
delle politiche ambientali e di sicurezza sul lavoro nei cantieri, ne prepara la 
documentazione a supporto ed effettua audit al fine di verificare 
l’applicazione delle procedure e delle istruzioni relative a salute e sicurezza 
nei cantieri e quelle relative all’ambiente in sede. 
 





Figura 12: organigramma di III livello, Ente Qualità, Commesse e Cantieri 
L’offerta 
AEN opera in ambito internazionale e si rivolge a enti pubblici, produttori indipendenti e 
clienti industriali. 
 
Figura 13: Offerta pensata per il cliente 
 
L’offerta, come si può vedere in Figura 13 e in Figura 14, è completa e flessibile: infatti parte 
dalla progettazione di prodotto e si estende  alla produzione di prodotto, alla sua 





Figura 14: la flessibilità dell'offerta AEN 
 
 
Figura 15: alcune macchine AEN; in alto a sinistra lo statore di un alternatore; in basso a sinistra il rotore “palettato” di 
una turbina a vapore; a destra una turbogas durante la fase di montaggio 
 
La società quindi è in grado di fornire sia centrali elettriche chiavi in mano, sia i singoli 
componenti in modo separato, assistendo i clienti nella definizione delle caratteristiche 






Impianto a ciclo aperto 
La soluzione impiantistica più semplice; è composta da una o più turbine a gas e relativo 
turbogeneratore. 
 
Impianto a ciclo combinato 
È la soluzione impiantistica completa; infatti un impianto a ciclo combinato è composto da 
una o più turbine a gas, caldaia a recupero dei gas di scarico, turbina a vapore e 
turbogeneratori. Può avere una configurazione single shaft oppure multi shaft, ovvero nel 
primo caso turbina a gas, a vapore e turbogeneratore sono sullo stesso asse, mentre nel 
secondo sono su assi diversi. L’impianto a ciclo combinato è l’offerta che si adatta meglio a 
quei mercati regolati dalla borsa dell’energia e da restrizioni ambientali. 
 
Impianto a vapore e repowering 
È la soluzione storica di AEN, che è nel settore da oltre 100 anni con la prima realizzazione di 
un impianto geotermico. 
Il repowering di impianti a vapore in esercizio è un grosso intervento di riprogettazione 
dell’impianto che ne prevede la conversione in ciclo combinato. Si sostituisce l’impianto 
esistente con un insieme formato da turbina a gas – turbogeneratore – caldaia a recupero e 
modifica della turbina a vapore per renderla rispondente alle nuove esigenze funzionali. 
 
Turbine a gas 
Il prodotto copre la gamma da 75 MW a 294 MW di potenza, presentandosi al mercato in 
quattro modelli differenti: 
- AE64.3A è la macchina di taglia più piccola ed è particolarmente adatta per piccoli e 
impianti modulari di produzione di energia. 
- AE94.2 è la macchina più venduta da Ansaldo Energia sui mercati esteri, garantisce 
ottime performance e basse emissioni. 
- AE94.2K è una versione speciale della AE94.2 per l’utilizzo di combustibile a basso 
potere calorifico. 
- AE94.3A è il modello più recente, più potente e tecnologicamente avanzato. E’ 






Figura 16: rotore di una turbogas di AEN 
 
Turbine a vapore 
Il prodotto copre la gamma da 30 MW a 1000 MW di potenza; ne esistono diversi modelli 
che possono essere adottati per le diverse soluzioni di impianti tradizionali, a ciclo 
combinato, per la cogenerazione oppure anche per impianti geotermici o nucleari. 
 
 







Le turbine prodotte da AEN sono equipaggiate con generatori raffreddati ad aria, ad 
idrogeno oppure ad idrogeno/acqua a seconda delle potenze e delle configurazioni di 
impianto richieste. 
 
Figura 18: alternatore AEN 
Service 
Inoltre AEN è forte nel campo dei servizi post vendita: l’offerta comprende riparazioni, parti 
di ricambio, manutenzione, formazione e upgrade delle installazioni. Nel dettaglio i servizi 
possono essere svolti su prodotti o impianti realizzati da AEN oppure su prodotti di altre 
aziende: 
- OEM, servizi svolti su installazioni AEN; 
- OSPTM, servizi svolti su installazioni di terze parti. 
In pratica le attività nel campo dei servizi si basano su tre concetti: 
- Long Term Agreements che prevedono la gestione integrale di tutte le attività di 
manutenzione; 
- Introduzione progressiva di soluzioni di upgrade per l’allungamento del ciclo di vita 
dell’impianto e per il miglioramento delle sue performance; 
- Pacchetto per il service complessivo della centrale, incluse le macchine basate su 





Il centro produttivo e gli uffici 
L’impianto produttivo di AEN si trova a Genova, più precisamente nell’aria industriale di 
Campi, copre un’area di 219.000 m2 e si suddivide principalmente in tre macro aree:  
 
Figura 19: la sede di AEN e l'impianto produttivo di Campi 
- Campi 1: in questa area transitano componenti relativi alle diverse linee di prodotto; 
è qui infatti che avviene il montaggio finale dei rotori dei turbo alternatori, che viene 
eseguito in condizioni di umidità, temperatura e impurità dell’aria costantemente 
monitorate. Nei reparti di grande meccanica sono installate le macchine utensili di 
maggiori dimensioni e sempre in questa area avviene anche l’assemblaggio finale 
delle turbine a gas e a vapore.  
- Campi 2: questa zona è dedicata quasi interamente alla produzione di alternatori e 
alla loro messa in prova. Inoltre qui si trova la linea di produzione dei bruciatori 
turbogas. 




Il settore in cui opera AEN è caratterizzato da un elevata internazionalizzazione, da una forte 




Nonostante una situazione di mercato certamente non positiva e le continue e recenti voci 
relative ad un eventuale cessione di AEN, i risultati conseguiti negli ultimi periodi sono stati 
comunque soddisfacenti. Ciò è stato reso possibile da una grande attenzione alla gestione 
del portafoglio che ha consentito di realizzare progetti dalla qualità ben apprezzata dai 
clienti e al contributo dei progetti di efficientamento che hanno consentito di proteggere la 
redditività nonostante una forte pressione sui prezzi. 
 
Figura 20: risultati conseguiti dal 2007 al 2012 
Il futuro 
La situazione d’incertezza in cui sta navigando l’economia mondiale non permette di fare 
previsioni con un elevato livello di confidenza. È pensabile comunque, in base alla recente 
evoluzione, che a partire dal 2014 si potrebbe assistere ad uno scenario che vedrà il mercato 
tornare a valori ante crisi; tale scenario però dovrebbe prevedere un mix diverso delle fonti 
energetiche, premiando i cicli a gas e le fonti rinnovabili a discapito dei cicli termici 
convenzionali e del nucleare. Ovviamente tale previsione andrà adattata alle diverse zone 
geografiche.  
Anche le varie politiche internazionali a livello ambientale sembrerebbero essere compatibili 
con il portafoglio prodotti di AEN: riguardo a ciò, va sottolineato che il principale prodotto di 
AEN, la turbina a gas per soluzioni in ciclo aperto o combinato, è ad oggi la soluzione 
tecnologica meno impattante fra tutte le forme di generazione di energia elettrica da 




Proprio per la turbina a gas,  AEN inoltre ha stabilito programmi di investimento mirati a 
migliorare le caratteristiche tecniche dei vari modelli allo scopo di continuare a mantenerli 




1. Pianificazione del lavoro 
1.1. Il progetto formativo 
Lo scopo dell’azienda ed in particolar modo dell’Ente Qualità Commissioni e Cantieri che 
agisce al suo interno e presso cui è stato svolto il lavoro in oggetto, è quello di revisionare i 
requisiti per la qualità che Ansaldo Energia ed i suoi Service Providers devono applicare nei 
contratti di fornitura ed appalto in progetti EPC (Engineering, Procurement and Costruction). 
Di seguito (in tabella 1) viene riportato quanto specificato dal Progetto Formativo: 
 
Settore di impiego Metalmeccanico 
Titolo del progetto 
Requisiti di gestione qualità 
nell’approvvigionamento per i progetti EPC. 
Descrizione del tirocinio 
Nell’ambito del processo di approvvigionamento 
per i progetti EPC, saranno revisionati i requisiti 
operativi di gestione per la qualità che AEN e i suoi 
fornitori devono applicare nei contratti di fornitura 
e appalto. 
Esperienza formativa prevista al 
termine 
Conoscenza delle modalità di gestione 
dell’approvvigionamento di forniture e appalti per 
progetti EPC. 
Tabella 1: Progetto Formativo 
 
1.2. Obiettivi della tesi 
Gli obiettivi iniziali, definiti per l’elaborazione dell’elaborato di tesi, sono stati i seguenti: 
- Svolgimento di un periodo di tirocinio della durata di 6 mesi. 
- Svolgimento di uno studio delle attuali metodologie di lavoro aziendali relativamente 
al processo di approvvigionamento ed elaborazione della relativa mappatura. 
- Individuazione delle carenze del processo, delle discordanze e delle relative cause 




- Definizione di una nuova specifica che definisca i requisiti per la qualità che devono 
essere applicati ai contratti di progetti EPC, da parte di AEN e da parte dei suoi 
Service Providers. 
- Definizione di proposte di miglioramento del processo di approvvigionamento in 
progetti EPC e mappatura del processo TO BE. 
 
1.3. Pianificazione del lavoro 
Le attività sono state pianificate partendo da un brainstorming con cui è stato costruito il 
diagramma a blocchi riportato in Figura 21: 
 




Il processo di ottimizzazione dell’approvvigionamento e dei requisiti di qualità da applicare ai 
contratti di fornitura e di appalto, è stato suddiviso in sei macro fasi tramite un operazione di 
raggruppamento delle attività pianificate precedentemente con il diagramma a blocchi. 
 
Le sei macro fasi risultanti sono: 
1. Pianificazione del lavoro e delle attività da svolgere; 
2. Studio del processo di approvvigionamento e analisi di alcuni casi esplicativi delle 
carenze del processo; 
3. Analisi critica e definizione di azioni per il miglioramento; 
4. Definizione dei requisiti di purchasing quality management da applicare ai contratti di 
fornitura e appalto in progetti EPC; 
5. Studio di strumenti di supporto al processo di approvvigionamento; 
6. Studio di ulteriori proposte di miglioramento per il futuro. 
 
Alle medesime sei macro fasi, poi si farà riferimento per la strutturazione dei capitoli della 
tesi. 
 
Quindi è stata costruita la WBS delle attività da svolgere (vedi Figura 22), prendendo a 
riferimento le 6 macro fasi e scomponendole nei singoli work packages di livello inferiore.  
Alla fine di ciascuna macro fase,  ovvero alla conclusione di ognuno dei singoli work packages 
che la compongono, è stato pianificato un punto di riesame, da parte del tutor aziendale, 
delle attività svolte. 
 
Partendo dalla WBS sono state definite, oltre ai vincoli di precedenza fra le attività, una data 
di inizio “al più presto” e una di fine “al più tardi” per ognuna di esse. In questo modo è stato 
possibile costruire un Diagramma di Gantt (vedi Figura 23), in cui riportare la pianificazione 














Figura 23: Schedule delle attività 
 
1.4. Scelta degli strumenti di lavoro 
Di seguito, in Figura 24, vengono riportati gli strumenti di lavoro che sono stati scelti per lo 
sviluppo di questo elaborato e che sono stati ritenuti necessari per portare a compimento 
tutti i work packages individuati all’interno delle varie fasi.  
 
Dopo aver pianificato le attività di progetto, come riportato nel paragrafo precedente, è 
stato affrontato uno studio del processo As Designed, cioè del processo così come è stato 
progettato sui documenti aziendali.  
Il processo As Designed è stato utilizzato come base di partenza per l’indagine sull’As Is, 




un ciclo di interviste con persone appartenenti agli Enti Aziendali coinvolti nel processo di 
approvvigionamento. 
All’analisi è stato aggiunto un esame di tre “casi studio” assegnati dai tutor. Le informazioni 
su questi “casi studio” sono state raccolte tramite i Rapporti di Non Conformità, le Relazioni 
Tecniche e nuove interviste svolte. 
Il confronto fra As Designed, As Is ed i tre “casi studio” ha permesso di individuare quali 
fossero le principali carenze del processo. 
Impostando quindi una Root Cause Analysis, si è risaliti alle cause delle carenze 
precedentemente individuate. L’analisi delle cause è stava svolta in modo qualitativo 
all’interno della Root Cause Analysis, utilizzando come strumento il Diagramma Causa-
Effetto. 
Partendo dalle cause individuate è stato sviluppato un piano di intervento per il 




Figura 24: fasi di lavoro e strumenti utilizzati 
1.5. Struttura della tesi 
La struttura che è stata data alla tesi vuole ricalcare la suddivisione in sei macro fasi che è stata usata 
per lo sviluppo del progetto. Per questo la tesi è stata organizzata in sei capitoli, a cui si aggiungono 
due capitoli, contenenti l’introduzione all’ambiente di lavoro l’uno e gli allegati l’altro. 






Pianificazione del lavoro: vengono definiti gli obiettivi del periodo di 
tirocinio e dell’elaborato di tesi; inoltre viene illustrato come è stato 
impostato e pianificato il lavoro. 
2 
Il processo di approvvigionamento in AEN: viene riportato lo studio del 
processo as designed e del processo as is; inoltre viene riportato lo studio 
di tre casi applicativi che sono risultati esplicativi per l’individuazione delle 
carenze del processo. 
3 
Analisi critica: partendo dalle carenze identificate, viene effettuata una 
Root Cause Analysis al fine di individuare le cause di tali carenze; quindi 
viene svolta un’analisi per comprendere quali sono le aree critiche in cui è 
necessario intervenire e quali sono le conseguenti azioni da 
intraprendere. 
4 
Requisiti di purchasing quality management in progetti EPC: viene 
presentato il processo di approvvigionamento to be. Viene inoltre 
proposta una nuova specifica che permetta al personale coinvolto nella 
stipulazione dei contratti di approvvigionamento per progetti EPC di 
definire quali sono i requisiti di gestione per la qualità a cui AEN ed i suoi  
Service Providers devono attenersi.  
5 
Strumenti di supporto: per rendere completa la proposta di 
miglioramento, vengono studiati degli strumenti tecnico-gestionali che 
siano in grado di fare da supporto alle attività inerenti il processo di 
approvvigionamento. 
6 
Conclusioni: viene svolta un’analisi dei risultati raggiunti e uno sviluppo di 
proposte di miglioramento per il futuro. 
7 
Allegati: è possibile trovare in allegato la mappatura, con il metodo Idef-0 
e con il metodo Flow Chart, dei processi As Designed, As Is e To Be. Inoltre 
sono presenti gli output delle proposte fatte, ovvero i documenti 
gestionali sviluppati per la riprogettazione del processo. 




2. Il processo di approvvigionamento in AEN 
2.1. L’organizzazione aziendale 
Al fine di comprendere il funzionamento della struttura organizzativa, i ruoli e le 
responsabilità dei vari Enti interessati e/o coinvolti nel processo, dalla intranet aziendale è 
stato effettuato il download delle Disposizioni Organizzative.  
Il processo di approvvigionamento vede interagire più soggetti durante il suo svolgimento, 
quali: 
 Enti tecnici: sono gli enti che generano fabbisogno e che hanno la responsabilità di 
attivare il processo di Richiesta d’Acquisto; 
 Approvvigionamenti: è l’Unità che ha in carico la gestione della Supply Chain, a 
partire dagli acquisti, fino alla consegna; 
 Qualità, Ambiente e Sicurezza: è l’Unità che ha in carico la gestione per la qualità dei 
processi aziendali; è all’interno di tale Unità che si trova l’Ente Qualità, Commesse e 
Cantieri presso cui è stavo svolto il periodo formativo di tirocinio; 
 Costruzioni e Avviamenti: è l’unità che ha in carico la gestione delle fasi di 
Construction Project Management, Montaggi e Avviamenti; 
 Project Manager: è il responsabile del rispetto degli impegni contrattuali verso il 
cliente, degli obiettivi di creazione del valore, della gestione del rischio aziendale e 
del perseguimento di opportunità economiche e temporali o da ricercare nel 
contratto; 
 Project Engineer: cura lo sviluppo tecnico delle commesse, avendo la responsabilità 
all’interno del Project Team del coordinamento delle attività di ingegneria; 
 Responsabile d’Ordine: esegue il follow-up delle forniture a partire dall’emissione 
dell’Ordine d’Acquisto, fino all’arrivo in cantiere dei materiali; 
 Buyer: prende in carico la Richiesta d’Acquisto e cura lo sviluppo del processo fino 




2.2. Le metodologie di lavoro in AEN 
Le metodologie di lavoro fanno riferimento alla legislazione vigente in Italia e a quella 
vigente nei Paesi in cui AEN svolge i lavori commissionati, oltre che alle norme di tipo 
volontario. 
Fra le leggi applicabili al processo, è possibile elencare sicuramente: 
 Legge 28 Dicembre 2005, n.262, la quale tratta le disposizioni per la tutela del 
risparmio e la disciplina dei mercati finanziari; 
 Decreto Legislativo 9 Aprile 2008, n.81, il quale tratta le disposizioni per la salute e la 
sicurezza sui luoghi di lavoro; 
 Decreto Legislativo 8 Giugno 2001, n.231, il quale disciplina la responsabilità 
amministrativa delle persone giuridiche, delle società e delle associazioni anche prive 
di personalità giuridica. 
 
Le principali norme seguite in AEN, come linee guida per lo sviluppo dei suoi processi, sono: 
 UNI EN ISO 9001:2008 Sistemi di gestione per la qualità – Requisiti: la norma 
definisce i requisiti di un sistema di gestione per la  qualità per una organizzazione; 
 UNI EN ISO 3834:2006 Requisiti di qualità per la saldatura per fusione dei materiali 
metallici: la norma definisce i requisiti di qualità per la saldatura per fusione dei 
materiali metallici sia in officina, sia nel cantiere di messa in opera; 
 UNI EN ISO 14001:2008: standard di riferimento che definisce i requisiti di un sistema 
di gestione ambientale per una organizzazione; 
 UNI ISO 10005:2007: standard di riferimento per la redazione del Piano di Qualità 
volto a definire gli aspetti di controllo e gestione associati ad uno specifico contratto; 
 OHSAS 18001:2009 Sistemi di gestione della salute e della sicurezza dei lavoratori: la 
norma definisce i requisiti di un sistema di gestione della salute e della sicurezza dei 
lavoratori per una organizzazione; 
 UNI ISO 31000:2010 Principi e linee guida per l’implementazione: la norma definisce i 
principi e le linee guida di risk management; 
 CEI EN 31010:2011 Risk Management – Tecniche di valutazione del rischio: standard 





2.3. Documentazione inerente il processo di approvvigionamento 
 Le Procedure Operative: 
o Processo della Supply Chain Operativa: descrizione delle modalità operative, 
dei flussi informativi, degli strumenti e delle responsabilità, in relazione a 
quanto viene richiesto, ordinato e consegnato al fine di svolgere le attività 
produttive; 
o Gestione delle Non Conformità: descrizione delle modalità operative, dei 
flussi informativi, degli strumenti e delle responsabilità, in relazione alla 
gestione della rilevazione e della risoluzione delle Non Conformità; 
o Processo di Montaggio e Avviamento: descrizione delle modalità operative, 
dei flussi informativi, degli strumenti e delle responsabilità, in relazione alle 
attività di installazione, montaggio ed avviamento in cantiere; 
o Gestione delle Spedizioni: descrizione delle modalità operative, dei flussi 
informativi, degli strumenti e delle responsabilità, in relazione alla gestione 
delle attività di spedizione dei prodotti; 
o Gestione delle Commesse di Componenti e Impianti: descrizione delle 
modalità operative, dei flussi informativi, degli strumenti e delle 
responsabilità, in relazione alla gestione delle commesse di componenti ed 
impianti nel loro intero ciclo di vita. 
 Le Istruzioni Operative: 
o Acquisto e Gestione Prodotti e Sostanze a Potenziale Impatto sull’Ambiente 
e/o Sicurezza: definizione delle modalità operative per le attività inerenti 
l’acquisto e l’utilizzo di prodotti e sostanze che abbiano un impatto potenziale 
su ambiente e sicurezza; 
o Processo di Acquisto Locale (Branch): definizione delle modalità operative per 
le attività inerenti l’acquisto di materiali, bene, servizi e prestazioni effettuato 
in Branch Aziendali delocalizzate; 
o Attività di Purchasing: definizione delle modalità operative per le attività 
inerenti l’acquisto di prodotti; 
o Verifica Idoneità Tecnico Professionale ed Ambientale dell’Impresa 




o Valutazione delle Prestazioni dei Fornitori ed Appaltatori – Vendor Rating: 
definizione delle modalità operative per le attività di valutazione fornitori e di 
valutazione appaltatori; 
o Istruzione per la Valutazione Fornitori da Parte di Cantiere e/o Branch: check-
list da utilizzare come guida pratica per la valutazione di fornitori locali; 
o Vendita Parti di Ricambio Collegata a Commesse New Units: definizione delle 
modalità operative per la vendita di parti di ricambio connesse a commesse 
New Units, a partire dalla fase di offerta fino alla fase di fornitura. 
 Gli standard: 
o Piano di Committenza: definizione delle modalità gestionali e dei contenuti 
del Piano di Committenza che il fornitore dovrà predisporre e 
successivamente sottoporre ad AEN per la relativa approvazione. 
o Condizioni Generali di Fornitura: documento che stabilisce le condizioni 
generali che regolano l’esecuzione dei lavori associati allo scopo di fornitura. 
o Condizioni Particolari di Fornitura: documento che stabilisce le condizioni 
particolari e i requisiti di fornitura. 
2.4. Processo As Designed 
Per lo studio di quanto progettato è stata presa in considerazione tutta la documentazione 
raccolta relativa alle disposizioni organizzative, alle leggi applicabili, alle procedure, alle 
istruzioni operative e agli standard. 
Il processo di approvvigionamento, così come riportato sulla documentazione, è stato 
mappato quindi integrando i metodi Idef-0 e Flow Chart (vedi Allegato 1). 
 
Il processo di approvvigionamento ha la finalità di soddisfare i fabbisogni aziendali relativi a 
beni e/o servizi necessari allo svolgimento delle attività in fabbrica o in cantiere. L’intero 
processo deve svolgersi nel pieno rispetto di quanto previsto sia dalla normativa cogente, sia 
dai vincoli commerciali descritti dalla Compliance Policy Aziendale. 
 
Il processo è suddiviso a seconda che l’attività di acquisto avvenga a livello “locale” (Branch 




Nel processo di acquisto centrale le attività da svolgere sono direttamente vincolate 
all’applicazione della strategia di acquisto scelta (le attuali alternative strategiche di acquisto 
non sono riportate in questo elaborato). 
Il processo di acquisto “locale”, invece, si differenzia a seconda dei casi: 
 fabbisogno generato dalla Branch in conformità al Piano delle Forniture Locali, 
concordato dal Project Manager che segue la commessa e dal Responsabile di 
Branch; 
 fabbisogno generato dal cantiere per mancanza di materiali e/o componenti: in 
quest’ultimo caso, se la cassa cantiere e il budget di spesa limite sono congruenti con 
l’acquisto da fare, allora si potrà procedere senza dover emettere alcuna RdA, 
altrimenti si seguirà lo stesso iter di un fabbisogno generato alla Branch. 
 
Sia che il fabbisogno sia generato dalla Branch, sia che sia generato dalla Sede, in generale 
l’Ente Tecnico che rileva il fabbisogno emette una RdA nei confronti dell’Ente 
Approvvigionamenti, il quale prende in carico la richiesta e la assegna ad un buyer. 
L’ordine potrà essere emesso solo verso quei fornitori che risultano qualificati e quindi 
inseriti nel sistema informatico aziendale. Nel caso di Vendor List contrattuali o di un codice 
merceologico a cui non corrisponde un fornitore qualificato, il buyer dovrà provvedere ad 
attivare il relativo processo di qualifica, in collaborazione con l’Ente Qualità, Ambiente e 
Sicurezza. 
 
La qualifica dei fornitori e degli appaltatori è suddivisa su tre livelli: 
 Qualifica A 
 Qualifica B 
 Qualifica C 
La Qualifica A è propedeutica agli altri due livelli e riguarda la capacità del 
fornitore/appaltatore di “esprimersi in forma d’impresa”, ovvero dal punto di vista 
economico/finanziario. Tale valutazione è responsabilità di PRC, il quale dovrà analizzare i 
documenti messi a disposizione dal fornitore/appaltatore e/o da fonti pubbliche. 
L’abilitazione così ottenuta è valida per 12 mesi e si rinnova automaticamente, per una 





La Qualifica B, definita anche Valutazione Tecnica, riguarda la capacità del 
fornitore/appaltatore di consegnare un prodotto conforme alle prescrizioni tecniche 
applicabili. Questa valutazione è responsabilità di QAS/QFO ad eccezione di due casi: 
- Appaltatori, il cui processo di qualifica è a carico di QAS/QCC/GQC, con il supporto di 
CAV 
- Pale, il cui processo di qualifica è a carico di QAS/QFP/QFOP e di QAS/QFP/QPAL 
L’iter si svolge attraverso un’analisi documentale comprendente la compilazione del 
questionario di pre-qualifica, visite presso il fornitore e/o audit di natura 
organizzativa/gestionale.   
La necessità di impiegare un fornitore/appaltatore con Qualifica B è espressa in anagrafica 
materiali per i singoli codici presenti a sistema o al momento dell’emissione di una RdA. 
La Qualifica C, invece, esprime una valutazione sulle capacità tecnico – professionali dei 
fornitori/appaltatori in riferimento agli aspetti di ambiente e sicurezza. 
 
Il buyer, responsabile dell’iter RdA, ne verifica la congruenza tecnico-economica, 
controllando parametri economici, tecnici, logistici e relativi ad aspetti di qualità, ambiente e 
sicurezza. Se l’esito è positivo il buyer procederà con l’iter di RdO, altrimenti restituirà la RdA 
all’Ente Richiedente. 
 
Nel caso in cui la RdA sia emessa dalla Branch, l’iter da seguire è lo stesso della RdA emessa 
dalla Sede; l’unica differenza risiede nei ruoli che ovviamente risulteranno traslati nelle 
responsabilità presenti localmente. 
 
Il buyer definisce la rosa dei potenziali fornitori/appaltatori, ai quali poi invia la RdO insieme 
ai documenti applicabili alla fornitura (la lista dei documenti applicabili per la fornitura, che 
attualmente vengono inviati insieme alla RdO, non è riportata in questo elaborato). 
 
Ricevute le offerte, segue una fase di allineamento tecnico-economico, quindi viene scelto il 
fornitore/appaltatore la cui offerta risulta essere maggiormente vantaggiosa. 
PRC sceglie a chi affidare la commessa sulla base delle offerte ricevute e in base a criteri di 





Un OdA può essere emesso solo in presenza di una RdA che ne definisca il fabbisogno e se il 
componente da approvvigionare lo richiede in anagrafica SAP, l’OdA potrà essere emesso 
solamente verso fornitori/appaltatori opportunamente qualificati. 
 
Una volta che l’OdA è stato rilasciato e che la lettera di accettazione è stata ricevuta, il buyer 
che lo aveva in carico avvisa il Responsabile dell’Ordine. Il Responsabile dell’Ordine allora 
convoca il Kick Off Meeting con QAS, Ente Tecnico e fornitore/appaltatore al fine di 
analizzare: 
- Document List 
- Condizioni Contrattuali 
- Programma di fabbricazione 
 
L’attività di valutazione finale, definita con il nome di vendor rating, viene coordinata da 
QAS/QFO e consiste in una valutazione, a cadenza periodica per fornitori ed a prodotto 
consegnato per appaltatori, dell’effettiva capacità tecnica e qualitativa dei soggetti 
interessati. 
2.5. Preparazione delle interviste  
Una volta definito l’AS DESIGNED, sono state individuate tutte le persone che ricoprono i 
ruoli coinvolti nel processo di approvvigionamento utilizzando l’organigramma aziendale. In 
questo modo è stato possibile definire quali fossero i soggetti più idonei da intervistare, al 
fine di comprendere l’effettiva applicazione delle procedure e delle istruzioni aziendali.  
Sulla base di quanto riportato nelle Disposizioni Organizzative aziendali, sono state 
preparate le domande da sottoporre a ciascuno. 
2.6. Interviste 
Per lo svolgimento delle interviste, quindi, si sono seguite le seguenti fasi: 
 Individuazione dei soggetti coinvolti nel processo di approvvigionamento; 
 Contatto dei soggetti interessati e pianificazione temporale delle interviste; 
 Preparazione delle interviste sulla base delle attività svolte dalle singole persone da 
intervistare; 




 Registrazione delle risposte date; 
 Analisi delle risposte date al fine di ricostruire il Processo AS IS.  
Le risposte sono state registrate e poi analizzate per ricostruire come effettivamente si 
svolge il processo di approvvigionamento e per individuare quali sono le prassi ormai 
consolidate. 
2.7. Processo As Is 
Nel seguito vengono riportate le prassi individuate grazie alle interviste svolte. 
Sono emerse alcune differenze da quanto riportato nei documenti aziendali: 
 A volte, per comodità e per motivi di tempo, l’Ente Tecnico contatta direttamente il 
fornitore e richiede, di sua iniziativa, di presentare un’offerta; quindi l’Ente Tecnico 
emette una nuova RdA con allegata l’offerta presentata dal fornitore, in modo tale 
che l’ufficio acquisti possa procedere direttamente con l’ordine. L’ufficio Acquisti 
comunque si riserva il diritto di accettare o meno la proposta di fornitura da parte 
dell’Ente Tecnico o ancora se avviare comunque una gara per cercare di ottenere un 
prezzo migliore. 
 Durante l’iter di qualifica B, succede che non si riesca a valutare efficacemente la 
documentazione del fornitore per motivi di tempo. Ciò succede perché spesso 
l’ufficio Acquisti inizia le gare di appalto o di fornitura, senza che i potenziali fornitori 
siano tutti qualificati. A questo punto però è tardi per una valutazione completa e 
dettagliata, a causa dei tempi stringenti richiesti dai contratti. 
 Oltre a ciò si aggiunge che il buyer non comunica mai, immediatamente all’inizio della 
gara, quali fornitori devono ancora essere qualificati e quali intenderà utilizzare 
perché ritenuti più vantaggiosi: ciò per paura di non riuscire ad ottenere, altrimenti, il 
miglior prezzo. Quindi il buyer comunica solo all’ultimo chi sarà il vincitore della gara, 
con la conseguenza che la Qualità dovrà correre a qualificare quel fornitore se ancora 
non è stato qualificato. Deve essere aggiunto che tale fornitore ormai è stato scelto e 
perciò la Qualità lo valuta solamente al fine di stabilire il livello di sorveglianza e di 
accortezza che dovrà essere mantenuto durante l’esecuzione dei lavori. 
 Alla fine dell’iter di Vendor Rating, le riunioni per discutere eventuali azioni da 
intraprendere nei confronti dei fornitori sono svolte solo all’interno della Qualità, 




 L’iter di Vendor Rating nei confronti degli appaltatori non viene svolto in modo 
efficace ed efficiente. 
2.8. Casi applicativi 
2.8.1. Test case 1: fornitura di un condensatore in cantiere 
Il cliente ha commissionato ad AEN la realizzazione di due impianti identici a ciclo 
combinato. Ogni impianto ha una potenza attesa di 800 MW, è costituito da una turbina a 
vapore e da due turbine a gas. Il sistema di raffreddamento è realizzato con un condensatore 














Figura 27: tracciamento delle colonne 
 
 
La fornitura del sotto-assieme del condensatore ad aria comprende le seguenti parti: 
 Struttura metallica: piastre, bulloni di ancoraggio, struttura per il serbatoio del 
condensato; 
 Ventilatori e motori; 
 Serbatoio per il condensato; 
 Tubazioni di connessione e orizzontali del vapore; 
 Condotte del vapore; 




 Sistema del vuoto (comprese valvole, pompe e filtri); 
 Sistema di pulizia dei fasci tubieri di tipo semi-automatico; 
 Scale; 
 Piastre windwall. 
 
A causa della situazione economico finanziaria della fine del primo decennio del XXI secolo, il 
cliente ha richiesto per il secondo impianto una riduzione dei costi. A tal fine è stato 
cambiato, rispetto al primo impianto, il fornitore del condensatore ad aria, scegliendone uno 
dell’area asiatica che vanta oltre 40 anni di esperienza nella produzione degli air cooler per 
impianti petrolchimici; inoltre vanta il più grande laboratorio per prove sullo scambio di 
calore in tutta l’area del suo Paese.  
È stato richiesto al nuovo fornitore di compilare un questionario di pre-qualifica, sviluppato 
ad hoc, da cui è emerso che esso opera su due siti produttivi distinti che distano l’uno 
dall’altro più di 2000 km; l’azienda è stata certificata ISO 9001 ed è stata riconosciuta 
dall’ASME; il fornitore ha dichiarato che adotta un sistema di valutazione e selezione dei 
propri fornitori ed ha allegato la lista dei prodotti e dei fornitori che normalmente utilizza; 
inoltre ha allegato anche un documento attestante la qualifica dei suoi saldatori ed ha 
dichiarato una produttività di 10.000 t/mese. 
 
AEN ha incaricato quindi un ente terzo di svolgere un audit specifico sui processi di 
produzione dei tubi alettati e dei fasci tubieri, dal quale sono emersi problemi relativi a: 
 Il sistema di gestione per la qualità: il fornitore presenta due sistemi di gestione per 
la qualità, uno per il mercato interno e l’altro per quello internazionale; entrambi i 
sistemi sono approssimativi dal punto di vista procedurale e proprio perché doppi 
rischiano di creare confusione. Va segnalato che la visita dell’ente terzo è avvenuta in 
un periodo di chiusura aziendale e quindi non è stato verificato in realtà il processo 
produttivo, ma sono stati visionati solo i prodotti finiti presenti in fabbrica e lo stato 
dei macchinari e degli equipaggiamenti. Inoltre è stato segnalato che al momento 
dell’audit non esisteva nessun quality plan per il progetto in esame e che quasi tutta 





 Le procedure per l’imballaggio e la spedizione: il fornitore non ha una procedura per 
le attività di imballaggio e spedizione; al momento della visita i componenti ed i 
semilavorati sono risultati protetti per il trasporto interno; AEN allora ha richiesto di 
elaborare una procedura per l’imballaggio. 
 Il controllo dei subfornitori: i subfornitori vengono sottoposti ad audit con frequenza 
annuale e vengono controllati tutti i materiali in ingresso; i materiali conformi sono 
contrassegnati con etichetta di accettazione, mentre quelli non conformi sono 
stoccati in una zona separata in attesa di decisioni sulle azioni correttive da 
intraprendere. Per il materiale dei fasci tubieri però ha un solo fornitore situato in 
Germania e per la grande distanza ci sono difficoltà a sottoporlo ad audit. 
Sulla base di questo audit, che in conclusione ha giudicato le potenzialità del fornitore come 
buone, è stato deciso di qualificare il fornitore con riserva. 
 
Dopo aver qualificato il fornitore sono state svolte altre visite, da personale AEN, ai due 
stabilimenti produttivi e presso tre subfornitori. 
Dal verbale della visita ai due stabilimenti produttivi del fornitore è risultato che esso è alla 
prima fornitura completamente EN, mentre in passato aveva semplicemente fornito i fasci 
tubieri a clienti europei ed inoltre non risponde alle esigenze di AEN riguardo a: 
- Trattamento dei prodotti con agenti protettivi per il trasporto via mare 
- Tipologia di copertura dei bundles durante il trasporto 
- Redazione del Dossier di Fine Fabbricazione 
Di seguito si riporta quanto rilevato per i tre subfornitori: 
 Primo subfornitore di gear box: 
 Non possiede un laboratorio per prove meccaniche e analisi chimiche e si 
deve appoggiare ad enti terzi per tali controlli 
 Ha comprato nuovi forni e nuove macchine a controllo numerico per 
sostenere l’attuale carico di lavoro 
 Non può commercializzare direttamente in Europa 
 Non fornisce la lista dei ricambi in anticipo senza la formalizzazione di un 
ordine 
 Secondo fornitore di gear box: 




 Ha un sistema di gestione per la qualità valutato come affidabile e applicato 
 Ha la possibilità di gestire gli interventi in garanzia in Belgio 
 Ha fornito immediatamente una lista di spare parts 
 È disponibile a tradurre il manuale d’uso e manutenzione in Italiano 
 Terzo subfornitore di motori elettrici 
 Certificato ISO 9001 e ISO 14001 
 Rispetta i requisiti della normativa IEC e pone la marchiatura CE sui suoi 
prodotti 
 È disponibile a tradurre il manuale d’uso e manutenzione in Italiano 
 Il sistema organizzativo non sembra però di buon livello 
 
Si è deciso comunque di avvalersi delle prestazioni di questo fornitore e quindi è stata 
seguita la procedura d’acquisto con emissione della RdA, invio della RdO all’unico fornitore, 
allineamento dell’offerta e quindi alla fine è stato formalizzato l’ordine con l’OdA. 
Prima di iniziare la produzione, il fornitore si è recato a Genova, presso la sede di AEN, per 
essere istruito su alcuni punti, tra cui la direttiva 93/23/CE di cui non era a conoscenza. 
Per difendersi dai rischi che la subfornitura comportava, AEN ha deciso di imporre la vendor 
list del fornitore del condensatore dell’impianto gemello. 
Inoltre AEN ha imposto al fornitore di appoggiarsi ad uno studio italiano di progettazione 
meccanica. 
La spedizione dei carichi è stato deciso di eseguirla via mare, con trasferimento e consegna 
di tipo Delivery Duty Unpaid.  






Figura 28: la nave della prima spedizione 
 
 
Figura 29: la nave della seconda spedizione 
 
All’avvio della produzione, AEN ha incaricato un ente terzo di prendersi carico del controllo 
del processo produttivo, ma questo ente terzo ha attivato una sola persona e vista la grande 
distanza fra gli stabilimenti, il processo produttivo non è mai stato realmente sotto stretta 
sorveglianza. 
La produzione dei bundles comunque è risultata adeguata perché tali componenti sono stati 




I problemi riscontrati durante la produzione e la spedizione sono stati: 
 Il fornitore non ha rispettato lo scheduling e per recuperare tempo ha decentrato la 
produzione, affidando in outsourcing alcune delle attività di fabbricazione e di 
carpenteria. I siti produttivi dei subfornitori a cui ha affidato queste attività si trovano 
a distanze eccessive e quindi non è stato possibile controllare i loro processi 
produttivi. 
 All’arrivo del primo carico in porto, durante il survey sullo stato della fornitura, le 
strutture di supporto ed i componenti sono state trovate rovesciate sul ponte della 
nave (vedi Figure 30 e 31). 
 All’arrivo del secondo carico in porto, è stato rilevato che la merce non era stata 
protetta contro gli agenti atmosferici ed anche lo stoccaggio su questa nave non è 
stato giudicato adeguato e non rispondente a quanto richiesto da AEN (vedi Figura 
32). 
 Tutta la fornitura presentava problemi di deformazione e di ossidazione (vedi Figure 
33, 34 e 35). 
 Tutta la bulloneria è stata scartata perché la coppia di serraggio indicata inizialmente 
era superiore e quindi la merce presentava problemi di snervamento 
 Le saldature dei componenti non erano a piena penetrazione come da specifica 
 
 






Figura 31: danneggiamenti alla struttura di supporto 
 
 
Figura 32: movimentazione della struttura di supporto 
 
 







Figura 34: stivaggio e ossidazione dei manifolds 
 
 
Figura 35: danneggiamento della struttura di supporto e dei lamierini 
A causa delle non conformità che si sono verificate nella fase di trasporto, è stato dunque 
deciso di cambiare l’OdA, modificando le modalità di consegna in Free Alongside Ship, in 
modo che il punto di resa diventasse il porto di partenza e l’imbarco delle forniture passasse 
immediatamente sotto la responsabilità di AEN. È stato quindi deciso di sospendere il 
fornitore, ritirare tutti i semilavorati e i prodotti finiti e trasportarli tutti in Italia per il loro 
completamento ed il loro assemblaggio. 
Per i difetti della carpenteria e delle saldature, AEN si è appoggiata a delle officine italiane 
per la loro correzione e sono stati svolti nuovamente tutti i calcoli di ingegneria civile, 
tenendo conto che anche dopo la rilavorazione, le saldature non raggiungevano comunque il 




2.8.2. Test case 2: appalto di opere civili 
È stata commissionata la costruzione di un nuovo impianto ad AEN. La commessa è stata 
procurata dalla stessa società che durante l’esecuzione dei lavori, assumerà il ruolo di 
appaltatore per la costruzione delle opere civili; tale appaltatore ha imposto, fra le 
condizioni, l’utilizzo di un determinato subfornitore di calcestruzzo. La centrale di betonaggio 
di questo subfornitore si trova ad una discreta distanza dal sito del cantiere, ma l’appaltatore 
ha insistito nel suo utilizzo, nonostante era noto che la distanza avrebbe influito sulle 
caratteristiche del prodotto finale. AEN quindi ha eseguito la qualifica dell’appaltatore, ma 
non dei suoi subfornitori, poiché si fidò delle grandi dimensioni e delle capacità produttive di 
quest’ultimi. 
La tipologia di cemento scelto, per la miscela del calcestruzzo, è stata il Portland, per via 
della sua elevata resistenza. Infatti il Paese in cui sorgerà la nuova centrale elettrica, si trova 
in una zona considerata ad alto rischio sismico, perciò a specifica era stata richiesta una 
resistenza del calcestruzzo molto elevata. 
L’ingegneria ha fornito nella specifica d’acquisto solo resistenza che il calcestruzzo doveva 
soddisfare, senza richiedere nessun mix design particolare.  
Al momento della costruzione delle fondamenta della sala della turbina a vapore, iniziano a 
sorgere dei problemi legati alla temperatura del calcestruzzo: al momento del getto era già 
troppo caldo ed inoltre non si era seguita perfettamente la procedura di posa; quindi il 
calcestruzzo raffreddava troppo velocemente in superficie e troppo lentamente al centro, 
con risultato che si vennero a creare forti tensioni  dovute alla cattiva distribuzione del 
calore.  
Allora preso atto del fatto che al momento dell’arrivo in cantiere, il calcestruzzo raggiungeva 
già temperature troppo elevate per una posa corretta, è stato deciso di cambiare cemento: il 
Portland è stato sostituito con il Pozzolanico, cemento che sviluppa meno calore, ma che 
presenta anche una minore resistenza. La scelta del pozzolanico, unitamente alla procedura 
di posa corretta, permise di ottenere un raffreddamento uniforme all’interno della gettata di 
calcestruzzo e di mitigare gli effetti del lungo trasporto dalla centrale di betonaggio. 
Ma qui si venne a creare un altro problema: il subfornitore di calcestruzzo infatti stava 





Ma quando ci si accorse di questo problema era tardi, perché erano già state costruite anche 
buona parte delle opere su cui poggiava la caldaia. Fu comunque deciso di non dare lo stop 
work. Non si potevano neanche fare opere di rinforzo perché ormai lo stato dei lavori era 
troppo avanzato. 
Dato il fatto, che l’appaltatore non esercitava un adeguato livello di controllo sul 
subfornitore, si decise di formare una task force e di eseguire una visita di verifica alle 
centrali dei betonaggio. Entrambe non davano adeguata garanzia di poter produrre un 
calcestruzzo dalla qualità della composizione costante. Inoltre si istituirono una serie di 
verifiche ispettive e di collaudi. In pratica si eseguiva uno slamp test a campione su ogni 
carico, sia all’uscita dalla produzione, sia all’arrivo in cantiere. 
Oltre a ciò furono intraprese azioni correttive sul processo di produzione e sul mix design del 
calcestruzzo, avvalendosi della collaborazione di consulenti esterni. 
In questo modo si riuscì ad ottenere un innalzamento del livello qualitativo del calcestruzzo 
che arrivava in cantiere. Le successive verifiche a campione sulle opere civili erette hanno 
dimostrato che i coefficienti di sicurezza sono stati comunque rispettati e la resistenza 
rientra nei limiti di tolleranza. 
 



















Gestione documenti e registrazioni 
 Redazione dei PQP carente 
 Redazione DFM carente 
 Redazione RNC carente 
 Ulteriori problemi di identificazione e 
tracciabilità 
Gestione operations 
 Gestione poco efficace dei subfornitori 
 Applicazione PQP carente 
 Conservazione dei materiali non 
efficace 
 Pianificazione delle attività non 
efficace 
 Applicazione delle procedure poco 
efficace 
Sicurezza 
 Non conformità riguardanti il sistema 
di gestione per la salute e la sicurezza 
dei lavoratori 
Manodopera 
 Basso numero di supervisori rispetto 
al numero di operai 
 Basso numero di capisquadra rispetto 
al numero di operai 
 Tentato utilizzo di saldatori non 
qualificati 
Comunicazione e organizzazione 
 Problemi legati alla cultura delle 
persone 
Tabella 3: Problemi nella gestione dell'appaltatore 
 
2.8.3. Test case 3: fornitura di una cassa di una turbina a vapore 
Il cliente ha commissionato ad AEN la costruzione di un impianto a ciclo combinato.  
Alcuni semilavorati, che compongono le macchine rotanti prodotte da AEN, vengono 
approvvigionati dall’esterno: fra questi ci sono anche le casse in ghisa dello stadio di bassa 
pressione della turbina a vapore. 
La scelta per questi prodotti è ricaduta su un’azienda metallurgica europea specializzata in 




ritrovò, come molte altre aziende, in piena crisi finanziaria. Anche le performance passate di 
questa azienda non erano del tutto soddisfacenti. 
Il fornitore, una volta ultimata la produzione delle casse, convocò AEN per presenziare al 
collaudo presso la propria sede, così come era indicato nel PCQ. 
Furono riscontrate alcune non conformità con il test agli ultrasuoni (UT) e fu aperto un 
rapporto di non conformità presso il fornitore, il quale richiese comunque ad AEN di 
accettare il prodotto allo stato. 
Le indicazioni delle non conformità riguardavano: 
 Ritiri 
 Scorie 
AEN decise, con l’ente tecnico preposto, di accettare la cassa allo stato. Quindi il prodotto fu 
portato nello stabilimento di Genova, fu lavorato come da specifica e poi fu montato sulla 
turbina a vapore. 
 
Al momento dell’ispezione in ingresso al cantiere, il cliente si rese conto di alcuni difetti che 
la cassa della turbina aveva e che però non erano coperti da Rapporto di Non Conformità, 
quindi ha richiesto spiegazioni ad AEN. 
I difetti rilevati furono: 
 La porosità delle palette 
 La presenza di alcuni crateri sulla parete interna 
 La deformazione di alcune lamelle 
In pratica, alcuni difetti emersi in modo deciso dopo la tornitura non furono intercettati da 
un controllo visivo in fabbrica. 
 
Successivamente è stato svolto anche un’indagine ultrasonora (UT) sulla superficie interna 







Figura 1: ritiri di fusione di tipo spugnoso (indicazione 1) 
 
 






Figura 38: gocce fredde (indicazione 3) 
 
Dalla relazione tecnica inerente l’indagine ultrasonora si evince che: 
Le indicazioni n. 1 e 2 si trovano in prossimità del bordo esterno della cassa e sono ubicate in 
posizione simmetrica rispetto all’asse verticale a 30° circa dallo stesso; si trovano in 
corrispondenza, con ogni probabilità, degli “alimentatori” predisposti dal fonditore durante 
la fabbricazione del getto. Le indicazioni visibili sono classificate come ritiri di fusione di tipo 
spugnoso (vedi Figure 36e 37). 
La zona n. 3 mostra invece indicazioni non registrate durante il controllo del fuso grezzo. Tale 
zona è ubicata a circa 40° dal piano di giunta sul lato sinistro guardando verso la palettatura 
e si trova in corrispondenza dell’area di lavoro dell’ultimo stadio mobile. Ha un’area di 40x40 
mm. Tale zona era rilevabile solo con una sonda a 45°, che però non era prevista nella 
specifica di collaudo utilizzata presso il fornitore. Le indicazioni visibili sono del tipo “gocce 
fredde”; se ne possono contare nove di cui due risultano completamente scalzate, con ogni 
probabilità, dalla lavorazione meccanica (vedi Figura 38).  
 
La risposta di AEN infine è stata: 
• Per quanto riguarda le palette si conferma che la porosità è ammissibile come da 
procedura AEN. Come prova è stata svolta un’indagine visiva. 
• Per quanto riguarda i crateri si conferma che si tratta di una porosità che è stata valutata e 
accettata dall’Ente di Ingegneria della Turbina a Vapore di AEN. 





3. Analisi Critica 
3.1. Root Cause Analysis 
L’obiettivo principale di questa metodologia è comprendere che cosa è successo, perché è 
successo e che cosa si può/deve fare per evitare che si ripeta un particolare evento, in modo 
da perseguire il miglioramento continuo. 
Le linee guida utilizzate per lo sviluppo della Root Cause Analysis, sono quelle contenute   
nella norma CEI EN 31010:2011. 
Sono stati individuati sei passi da seguire per lo svolgimento di questa analisi. I passi, 
descritti nei paragrafi che seguono, sono qui riportati: 
 individuare lo scopo e gli obiettivi della tecnica RCA; 
 raccogliere i dati e le informazioni da fallimenti o perdite; 
 compiere un’analisi di tipo strutturata per individuare la causa principale; 
 sviluppare soluzioni e fare raccomandazioni; 
 implementare le soluzioni; 
 verificare il successo delle soluzioni implementate. 
 
Gli input sono rappresentati dalle informazioni raccolte nella fase di identificazione del 
rischio, ad esempio attraverso la segnalazione di eventi di interesse, dalle informazioni che 
derivano da perdite o fallimenti e da Non Conformità. 
 
Per analisi strutturata si intende una delle seguenti tecniche: 
 “Albero dei guasti”; 
 “Diagramma di Ishikawa”; 
 “Analisi di Pareto”.  
 
Gli output sono rappresentati dalla documentazione sui dati raccolti, dalle ipotesi 







Gli obiettivi che sono stati posti riguardano l’individuazione delle cause dei gap fra AS 
DESIGNED e AS IS e fra AS IS e CASI STUDIO e la conseguente proposta di azioni per il 
miglioramento.  
Come primo passo, devono essere analizzati i gap e la carenze esistenti a livello di processo. 
Dopodiché, con l’utilizzo di un Diagramma Causa-Effetto devono essere individuate, in modo 
qualitativo, le cause che sono all’origine delle carenze riscontrate.  
Quindi devono essere definite delle indicazioni utili per la revisione dell’attuale struttura e 
per la redazione dei requisiti di qualità che AEN ed i suoi fornitori devono applicare ai 
contratti in progetti EPC, al fine di eliminare le cause dei gap e migliorare il processo di 
approvvigionamento. 
 
3.1.2. Evidenze raccolte 
Per raccogliere le evidenze, sono state svolte diverse interviste con i soggetti che prendono 
parte alle attività all’interno del processo ed è stato raccolto materiale inerente i casi studio 
assegnati (cfr. cap.2). 
Le persone intervistate sono state scelte sia fra quelle presenti all’interno degli Enti 
direttamente interessati dal processo di approvvigionamento, sia fra quelle direttamente 
coinvolte nei “casi studio” presi in esame. 
Come detto in precedenza, le evidenze raccolte sono inerenti: 
 Il processo as designed; 
 Il processo as is; 
 Il caso della fornitura di un air cooler; 
 Il caso di un appalto di opere civili; 
 Il caso della fornitura di una cassa di una turbina a vapore. 
 
Le evidenze raccolte sono state analizzate ed è stata sviluppata la Gap Analysis per il 










AS DESIGNED/AS IS AS IS/CASI APPLICATIVI 
Qualifica A 
 Diversi Enti non conoscono la 
differenza fra qualifica A, B e C e gli 




 L’analisi documentale da parte di 
QAS/QFO/GQF non è sempre puntuale. 
 Diversi Enti non conoscono la 
differenza fra qualifica A, B e C e gli 
aspetti pratici che le 
contraddistinguono. 
 Visite tecniche con 
personale AEN effettuate 
dopo la chiusura del 
contratto. 
Qualifica C 
 Diversi Enti non conoscono la 
differenza fra qualifica A, B e C e gli 





 A volte l’Ente Tecnico contatta 
direttamente il fornitore e poi emette 
una nuova RdA con allegata l’offerta 
presentata. L’ufficio acquisti comunque 
si riserva il diritto di accettare o meno 




 SAP non permette di inviare RdO a 
fornitori che non sono qualificati; 
nonostante ciò il buyer contatta 
ugualmente fornitori non ancora 
qualificati senza comunicarlo in modo 
tempestivo a QAS. 
 Il Piano di Committenza viene 
consegnato solo raramente da parte 
dei fornitori. 
 Non viene tenuto conto in modo 
sistematico del Vendor Rating. 
 Le condizioni particolari 
di fornitura non trattano 
in modo efficace i 
requisiti di qualità che il 
fornitore deve soddisfare 










 Le capacità dei fornitori 
sono state sopravalutate 
e di conseguenza il livello 
di supervisione e 
















 Riunioni per discutere i risultati e 
proporre azioni da intraprendere 







 Non viene svolto in modo efficace ed 
efficiente. 
- 
Tabella 4: Gap Analysis 
 
Il gap più grande  che è stato rilevato comunque non risiede tanto a livello di procedurale, 
quanto a livello dei contenuti, poiché molte attività sono svolte: 
 Con un sistema di indicatori, per il controllo delle performance interne ed esterne, 
che risulta poco efficace; 
 Con un controllo dei subfornitori poco efficace; 
 Senza un efficace coordinamento fra i diversi Enti; 
 Intraprendendo azioni per il miglioramento, però con scarso livello di committment. 
 
3.1.3. Individuazione delle cause 
Per individuare le cause è stato utilizzato, come strumento, un Diagramma Causa-Effetto. 
Il Diagramma Causa-Effetto è uno strumento che venne messo a punto da Kauru Ishikawa 
nel 1943 e viene appunto impiegato per individuare le cause di un problema. Permette di 
visualizzare in modo semplice l’insieme delle cause potenziali di un qualsiasi effetto 
osservato. La visualizzazione dei dati, in un solo diagramma, aiuta a studiare le relazioni 
esistenti tra un effetto e le cause presunte raggruppate in famiglie. 
Le cause dei gap sono state distinte in quattro famiglie, ovvero “coordinamento e 
comunicazione”, “formazione”, “metodo di lavoro” e “tempo”. 
Le cause sono state individuate per ogni singolo gap, quindi sono state riunite e collocate 
sotto la famiglia corrispondente.  
 
L’elenco delle cause riscontrate viene riportato nel seguito. 
 Coordinamento e comunicazione: 




o Basso livello di coordinamento fra gli Enti; 
o Basso livello di comunicazione fra gli Enti; 
o Bassa trasparenza del fornitore; 
o Problemi di comunicazione col fornitore. 
 Metodo di lavoro: 
o Manca una visione di lungo termine ben definita; 
o Non vengono analizzati i possibili rischi legati alla fornitura; 
o Imposizione poco efficace dei requisiti contrattuali di qualità; 
o Priorità assoluta alla ricerca del saving economico nel breve termine; 
o AQ/CQ poco efficace; 
o Superficialità nell’affrontare i problemi. 
 Formazione: 
o Formazione sul Sistema di Gestione Aziendale non adeguata; 
o Cultura professionale. 
 Tempo: 








Il personale operativo non sempre è guidato da una prospettiva di lungo termine nel suo 
agire quotidiano, ma spesso vengono ricercati “savings” sulle singole attività, senza prendere 
in considerazione il costo totale di progetto. 
Il personale operativo è poco coinvolto e poco integrato dal punto di vista “orizzontale” del 
processo. Spesso conosce solo i compiti che sono legati strettamente alla sua funzione 
aziendale, ma non ha una visione ampia su tutto il processo di approvvigionamento. 
Anche il coordinamento e la comunicazione fra le diverse unità organizzative non sono 
sempre efficaci e fanno sì che avvenga uno spreco di tempo. 
A ciò si aggiungono problemi derivanti dalle difficoltà di gestione dei fornitori e degli 
appaltatori, i quali sono poco fidelizzati e spesso presentano numerose carenze dal punto di 
vista della qualità, della sicurezza e dell’ambiente. 
I problemi poi vengono amplificati dal fatto che l’Ente QAS viene chiamato in causa troppo 
tardi per dare un giudizio obiettivo su quale sia il livello di performance che un fornitore 
potrà effettivamente raggiungere.  
Inoltre i requisiti di qualità per lo scopo di fornitura non sono raccolti in uno standard 
aziendale e quindi non sono definiti in modo univoco per tutti i fornitori. Ne consegue che 
l’imposizione di tali requisiti non può avvenire con forza. 
I rischi connessi allo scopo di fornitura non vengono analizzati e perciò non è possibile 
sapere quale livello di sorveglianza andrà applicato alle diverse aziende fornitrici, in un’ottica 
di “item control level”. Al momento attuale infatti, non è possibile suddividere le attività 
associate alla fase di approvvigionamento in base alla criticità ad esse associata, in modo da 
definire le prescrizioni più idonee secondo livelli di rischio differenti. 
La causa più grave dei gap riscontrati riguarda comunque l’approccio che il personale 
operativo tiene nei confronti delle proprie mansioni, ovvero la cultura organizzativa e 
professionale non si è dimostrata omogenea in tutte le risorse umane a disposizione. 
Da tutto ciò derivano criticità a livello organizzativo, di coordinamento e di comunicazione, 
con il conseguente aumento dei costi durante le fasi di costruzione. 
 
3.1.4. Sviluppo di soluzioni 
Con un brainstorming (Figura 40) sono state ricercate le possibili azioni correttive da 





Figura 40: Brainstorming 
 
L’elenco completo delle possibili azioni è riportato di seguito: 
 Riprogettare il processo di qualifica; 
 Riprogettare i requisiti contrattuali di qualità; 
 Rivedere il processo di acquisto/attività del buyer; 
 Stabilire una documentazione di collegamento fra i processi dell’appaltatore e i 
processi della committente, tale per cui sia possibile comprendere i metodi 
dell’appaltatore; 
 Disciplinare l’attività di audit; 
 Assegnare ad una persona il compito di seguire l’appaltatore nell’elaborazione della 
documentazione contrattuale; 
 Rivedere il questionario di prequalifica; 




 Elaborare le istruzioni necessarie ad uno svolgimento efficace del kick off meeting; 
 Stabilire un’analisi dei rischi del contratto; 
 Maggiore dettaglio delle specifiche. 
Le azioni identificate sono state quindi ordinate in un diagramma ad albero, il quale è 
particolarmente utile nelle fasi di pianificazione e soluzione dei problemi, perché permette di 






Figura 41: Diagramma ad albero 
Le diverse soluzioni “di primo livello” sono state inserite in una Matrice di Ponderazione per 
decidere, attraverso un sistema di votazione, a quale/i di esse doveva essere data la priorità. 
La matrice di ponderazione rappresenta un metodo di voto che permette di confrontare a 
due a due tutti gli elementi da valutare. 





 molto più importante, segnare +3; 
 più importante, segnare +2; 
 poco più importante, segnare +1; 
 ugualmente importante, segnare 0; 
 poco meno importante, segnare -1; 
 meno importante, segnare -2; 
 molto meno importante, segnare -3; 
 
Classificare gli elementi in base al punteggio ottenuto: 
 Si sommano i punti positivi di ogni riga riportandoli nell’ultima colonna ed i punti 
negativi di ogni colonna riportandoli nella prima riga delle tre righe in fondo alla 
tabella; 
 I valori dei punteggi positivi vengono trasferiti nella seconda riga; 
 Infine si sommano in valore assoluto di ogni colonna riportando il risultato nella terza 
ed ultima riga della tabella che fornisce la graduatoria delle priorità. 
 
Alla fine la somma algebrica dei valori ottenuti ha permesso di definire quale fra le azioni 






Tabella 5: matrice di ponderazione 
 
Alla luce dei risultati usciti dalla matrice di ponderazione è stato deciso di proseguire con la 
riprogettazione del processo di qualifica e dei requisiti contrattuali per la qualità. 
Elementi per un’analisi sistematica del rischio e per uno svolgimento efficace del Kick Off 
Meeting sono stati comunque inseriti al momento della revisione della struttura 
documentale che definisce e regola il processo di approvvigionamento. 
 
Totale "+" per 
riga
Stabilire un'analisi sistematica dei rischi del 
contratto
-1 -2 0 1 0 1 2
Riprogettare il processo di qualifica 0 1 2 1 1 5
Riprogettare i requisiti contrattuali qualità 1 1 1 1 4
Elaborare le istruzioni necessarie ad uno 
svolgimento efficace del kick off meeting
2 0 0 2
Maggiore dettaglio delle specifiche 0 -1 0
Elaborare le istruzioni necessarie alla corretta 
gestione operativa dei suppliers
0 0
Elaborare le istruzioni necessarie alla corretta 
gestione delle informazioni di ritorno dalla 
valutazione finale
Totale "-" per colonna 1 2 0 0 0 1
Riporto "+" per riga 2 5 4 2 0 0






























































































































































































































































3.2. Piano per il miglioramento 
Le misure da intraprendere riportate in tabella 6, riguardano solamente la classe degli 
appaltatori e non quella dei fornitori: durante il periodo di tirocinio, dovendo fare una scelta 
per motivi di tempo, è stato deciso di dare priorità agli appaltatori poiché il sistema di 
gestione era più debole in questo campo. 
 Misure da intraprendere Aspetti coinvolti 
1 
Revisione del processo di 
approvvigionamento 
Rivedere il processo con una visione di 
lungo termine. 
2 
Ridefinizione dell’attuale impianto 
documentale inerente il processo di 
approvvigionamento, che dovrà essere 
composto dalla procedura PO-024 e da due 
istruzioni soggiacenti (una per fornitori e 
una per appaltatori) che dettaglino il 
processo. 
Fare chiarezza a livello documentale, in 
modo da facilitare il coordinamento fra gli 
Enti coinvolti nel processo. 
3 
Revisione dell’attuale Procedura Operativa 
PO-024 “Processo della Supply Chain 
operativa”. 
Evitare che l’ente Qualità, Ambiente e 
Sicurezza venga contattato tardivamente 
per la valutazione dei vari suppliers. 
4 
Elaborazione di nuove Istruzioni Operative 
“Supply Chain per forniture” e “Supply 
Chain per Appalti”. 
Assicurare un adeguato livello di AQ/CQ ed 
evitare i problemi di comunicazione con gli 
appaltatori. 
5 
Sviluppo di un questionario di pre-
valutazione, che possa essere utilizzato 
come standard aziendale e che integri gli 
aspetti di qualità, sicurezza ed ambiente 
oltre che a quelli economico-finanziari, etici 
e assicurativi. 
Assicurare che vengano presi in 
considerazione tutti i rischi legati allo scopo 
lavori dell’attività da appaltare. 
6 
Sviluppo di una checklist che fornisca un 
supporto durante l’attività di visita ispettiva 
presso un potenziale appaltatore. 
Assicurare che vengano presi in 
considerazione tutti i rischi legati allo scopo 
di fornitura ed evitare problemi di 
trasparenza da parte degli appaltatori. 
7 
Elaborazione di un nuovo standard 
aziendale che definisca i requisiti di qualità 
a cui devono sottostare AEN e i suoi 
appaltatori. 
Migliorare l’imposizione dei requisiti di 
qualità a cui gli appaltatori devono 
conformarsi per l’esecuzione dei lavori. 




4. Requisiti di purchasing quality management 
4.1. Approvvigionamento 
Avere “fornitori di qualità” rappresenta, già di per sé, un vantaggio competitivo non 
indifferente.  
Alla luce di ciò risulta fondamentale la fase di pianificazione degli acquisti per: 
 La capacità di influenzare costi, qualità e tempi nelle fasi iniziali di progetto; 
 L’ impatto sulla qualità del prodotto finale; 
 La convenienza e/o la possibilità ad effettuare verifiche finali sui prodotti 
approvvigionati. 
Secondo quanto riportano le norme ISO 9001 e ISO 9004, l’azienda deve assicurare la 
conformità dei prodotti approvvigionati, esercitando un controllo su di essi e sulle aziende 
fornitrici secondo le modalità che essa giudica più appropriate, cioè il controllo deve essere 
proporzionale alle criticità del prodotto, che derivano dal prodotto in sé e dalla capacità del 
fornitore in termini di: 
 Competenze tecnico-operative; 
 Struttura organizzativa; 
 Solidità economico-finanziaria; 
 Sistematicità dei processi. 
Al fine di garantire il cliente per gli aspetti di qualità, quantità, prezzi e tempi, 
un’organizzazione deve valutare e selezionare preventivamente i propri fornitori, così da 
poter controllare e gestire i rischi che sono effettivamente presenti e lavorare in condizioni 
di massima continuità, produttività e qualità. 
Da tutto ciò deriva la necessità di valutare i fornitori, non più rispetto alla sola capacità di 
rispettare i termini contrattuali, ma anche rispetto alle loro capacità tecniche e gestionali. 
Il fornitore deve essere visto come parte attiva e integrante di tutto il processo, infatti 
l’organizzazione e il fornitore sono interdipendenti, perciò un rapporto di reciproco beneficio 
accresce la capacità di entrambi di creare valore. In questo senso deve essere riconosciuta la 
centralità del cliente finale, ricercando in modo congiunto la sua soddisfazione assieme al 
fornitore. Allora il fornitore deve avere visibilità sulle aspettative del cliente finale e solo 




Da questo punto di vista emergono vantaggi per il fornitore come: 
 Rapporti commerciali più forti; 
 Programmi di lavoro meglio definiti; 
 Visibilità commerciale; 
 Aumento del proprio know how e quindi della propria competitività sul mercato. 
Ma emergono pure vantaggi per l’azienda che acquista: 
 Maggiore responsabilizzazione per il fornitore; 
 Garanzia della qualità dei prodotti in ingresso; 
 Maggiore flessibilità. 
 
Quindi nella scelta di un fornitore bisogna tenere in considerazione: 
 La sua capacità di creare valore per l’organizzazione; 
 Il suo potenziale di miglioramento continuo; 
 Il suo potenziale di accrescimento delle potenzialità dell’organizzazione che acquista; 
 I rischi ad esso associato. 
 
Al fine di accertare in modo preventivo quale sia la capacità di un’azienda a fornire prodotti 
che soddisfino le specifiche, si possono utilizzare due diversi metodi: 
 Valutazione diretta: accertamento sul posto delle capacità del fornitore e del suo 
sistema di gestione; 
 Valutazione indiretta: analisi di campioni di prodotto, analisi di forniture precedenti 
similari, analisi di esperienze pubbliche rese note da altre aziende. 
 
La valutazione di tipo diretto comporta ovviamente costi maggiori, ma potrebbe essere 
scelta comunque per svariati motivi: per esempio il fornitore potrebbe essere fondamentale 
ai fini della qualità del prodotto finale, potrebbe essere impossibile valutare la qualità del 
prodotto con sole verifiche finali, oppure potrebbe trattarsi di un fornitore preso in 
considerazione per la prima volta, o ancora potrebbe trattarsi di un fornitore considerato di 
importanza strategica. 
Come detto in precedenza, la capacità di un fornitore di soddisfare tutte le esigenze dipende 




 Le capacità e potenzialità del fornitore, tra cui dimensione, capitale sociale, numero 
di dipendenti, estensione delle unità produttive, capacità amministrative, solidità 
economico-finanziaria. 
 L’organizzazione aziendale, le attività di sviluppo, le procedure aziendali, i metodi di 
lavoro, i mezzi a disposizione, le capacità del personale a disposizione. 
 Gli aspetti relativi ai sistemi di gestione, sia per la qualità, ma anche per la sicurezza 
e per l’ambiente. 
 
Ai fini dell’attività di valutazione, può essere utile utilizzare checklist e questionari. 
Quest’ultimi sono un aiuto alla valutazione, poiché forniscono un quadro preliminare del 
fornitore e in caso di carenze strutturali evidenti, permettono di decidere se procedere o 
meno nell’analisi. 
Un questionario di prevalutazione può essere sviluppato fino a costituire per il fornitore una 
vera e propria autovalutazione, dalla quale sia possibile estrarre un giudizio obiettivo dopo 
un confronto con i valori standard del settore. 
 
Dopo aver affidato l’ordine di acquisto al fornitore, in genere è opportuno continuare a 
mantenere il controllo sui processi affidati all’esterno. Le modalità di verifica sui prodotti e 
sulle attività del fornitore dipendono strettamente dall’importanza della fornitura, dalla sua 
rilevanza ai fini della qualità del prodotto finale, dall’affidabilità del fornitore e da altri 
eventuali requisiti cogenti. 
 
4.2. Revisione del processo attuale 
Il primo punto su cui deve essere posto l’accento è la maggiore importanza che deve essere 
data alla fase di ricerca di fornitori ed appaltatori. 
Tale fase non viene svolta in modo sistematico, poiché questi sono spesso imposti per 
ragioni commerciali.  
Si ritiene però che una conoscenza preventiva dei fornitori/appaltatori nei Paesi in cui 
Ansaldo Energia intende operare, sia necessaria per una valutazione completa delle azioni 




Allora è necessario “prendere spunto” dalla teoria del Marketing degli Approvvigionamenti e 
andare a svolgere attività di scouting nei Paesi considerati strategici per l’azione 
commerciale di AEN. 
Quando ci si presenta a nuovi fornitori/appaltatori, si dovrà seguire un’azione 
“promozionale” pianificata e comunicare in modo chiaro: 
 Chi siamo: non si dovrà porre l’attenzione solo su aspetti economico/finanziari, ma 
anche sull’immagine dell’azienda in termini di qualità e di correttezza; 
 Come operiamo: dovrà essere espresso qual è la politica degli acquisti e dovranno 
essere gettate le basi per guadagnare al massimo di credibilità e stima. In tal senso la 
discussione dovrà essere portata avanti in modo franco e leale, con comprensione 
delle reciproche esigenze e  dei rispettivi vincoli economici; 
 Che cosa ci aspettiamo dai nostri fornitori/appaltatori: in fase di ricerca dovrà essere 
posta l’attenzione su problemi di carattere generale e ancora dovranno essere 
richieste lealtà e correttezza; 
 Che cosa offriamo: ciò che viene offerto, così come ciò che viene domandato, deve 
essere sempre correttezza, credibilità e obiettività insieme a programmazione e 
promozione. 
 
È evidente che nel caso di merce prodotta ed acquistata su commessa, risulta necessario 
stabilire “a priori” la probabilità con la quale un certo fornitore/appaltatore sarà in grado di 
raggiungere un certo livello di performance. Ma ciò potrebbe inficiare negativamente 
sull’efficienza dell’operatività della funzione Approvvigionamenti. 
La fase di Pre Valutazione e quella di Ricerca, allora, devono essere unite in modo da cercare 
di anticipare il più possibile la presa di conoscenza dei nuovi potenziali fornitori/appaltatori e 
mantenere inalterata l’efficienza dell’operatività della funzione Approvvigionamenti; a 
questo punto il problema è quello di instaurare e mantenere all’interno dell’azienda, un 
colloquio collaborativo fra le varie funzioni aziendali che intervengono nel processo, così che 
il giudizio sull’accettabilità o meno sia completo e prenda in considerazione tutte le principali 
caratteristiche del fornitore/appaltatore. 
La Pre valutazione deve essere completata da una fase successiva di qualifica, dove 
attraverso una o più visite ispettive, si valutano le effettive capacità del 




fatte, non risulta chiaro come vengano valutate attualmente le capacità tecniche: tale 
attività infatti, viene svolta in maniera informale e senza seguire un iter proceduralizzato. 
Altro dilemma è quello relativo ai fornitori, che invece non vengono mai qualificati riguardo 
ai loro sistemi di gestione HSE; ciò rappresenta una mancanza, soprattutto se si pensa al 
peso sempre maggiore che le problematiche di sicurezza e ambiente stanno avendo in 
ambito lavorativo. 
Per questo, non solo è opportuno che sia i fornitori, sia gli appaltatori vengano qualificati per 
i sistemi di gestione per la qualità, per l’ambiente e per la salute e la sicurezza dei lavoratori, 
ma sarebbe giusto pensare che le valutazioni dei tre sistemi di gestione avvengano in modo 
integrato, così da avere una visione completa ed esaustiva del potenziale 
fornitore/appaltatore con cui ci si potrebbe trovare a collaborare. 
Si ritiene quindi che deve essere disciplinata l’attività di Qualifica così che sia svolta in modo 
integrato e sistematico. 
In questa valutazione, dovrebbe fondare le radici l’attività di analisi del rischio, grazie alla 
quale deve essere possibile sia pianificare azioni per mitigare/eliminare i rischi legati ad 
eventuali progetti, sia proporre al fornitore/appaltatore l’inizio di un percorso di 
miglioramento delle proprie capacità e performance. 
Dopo l’accettazione di un ordine da parte di un fornitore/appaltatore deve svolgersi (se 
necessario, in base all’importo economico in gioco) il Kick Off Meeting. Attualmente questo 
incontro è poco più che una formalità, ma se strutturato e pianificato, esso può 
rappresentare un momento importante per prendere decisioni insieme al 
fornitore/appaltatore a livello sia strategico, sia operativo. 
È in tal senso che spinge anche la seconda grande novità, dopo l’attività di scouting, che si 
vuole introdurre nel processo: il Bridging Document, un documento di connessione fra le 
parti, fra i cui input anche le decisioni prese nel Kick Off Meeting, che dovrà essere redatto 
dal fornitore/appaltatore con il supporto di AEN, così che permetta loro di operare in modo 
e coordinato verso obiettivi comuni. 
Infine dovrà essere posta l’attenzione alla fase attuale di Vendor Rating, i cui risultati 
dimostrano che si tratta di un’attività che viene svolta con poca efficacia da parte della 
Qualità. Si dovrà quindi procedere con lo sviluppo di un nuovo questionario per valutare le 
performance del fornitore/appaltatore, che dovrà essere compilato dalle persone che sono 




Qualità, ma come per l’attività di Qualifica, dovrà esserci una valutazione integrata da parte 
di Qualità, Ambiente e Sicurezza. 
 
4.3. Ridefinizione della struttura documentale 
La ridefinizione dell’impianto documentale è un’azione volta ad identificare e a delineare in 
modo più marcato i confini fra fornitori e appaltatori a livello procedurale. 
La distinzione a livello procedurale fra appaltatori e fornitori, viene ricercata poiché a livello 
organizzativo l’azienda suddivide le relative responsabilità fra unità diverse. 
In questo modo si vuole fare chiarezza sui rispettivi ruoli ed aumentare il livello di 
coordinamento fra gli Enti coinvolti. 
 
 




Un altro aspetto riguarda il fatto che l’attuale PO-024, in diversi punti, assomiglia più ad una 
istruzione operativa, scendendo molto nel dettaglio delle azioni da portare a termine. 
 
L’impianto documentale potrebbe essere articolato fra procedure e istruzioni, così che la 
descrizione del processo e dei compiti delle singole figure coinvolte possa risultare completa 
ed esaustiva. 
 
Quindi la struttura definitiva dell’impianto documentale potrebbe diventare quella di Figura 
1, che così delineata, prevedrebbe una procedura operativa e due istruzioni operative, una 
per i fornitori e una per gli appaltatori. 
 
4.4. Revisione della Procedura Operativa PO-024 
L’attuale Procedura Operativa PO-024 descrive il processo di approvvigionamento, in 
particolare per quel che riguarda prodotti e prestazioni offerte rispettivamente da fornitori e 
da appaltatori. 
Per far parte del nuovo impianto documentale ed essere il riferimento per le due istruzioni 
che le saranno soggiacenti, la PO-024 deve essere revisionata completamente. 
 
La procedura dovrebbe essere riscritta in modo da: 
 Descrivere in generale il processo; 
 Distinguere, in modo chiaro, le strade che prende il processo se la controparte è un 
Fornitore piuttosto che un Appaltatore;  
 Stabilire per ogni fase del processo quali sono Vincoli, Risorse, Input e Output; 
 Riferirsi ad un sistema strutturato di Istruzioni Operative, che descrivano in dettaglio 
ogni fase del processo e che tengano conto dei gap identificati fra AS DESIGNED/AS IS 
e fra AS IS/Casi Applicativi,  fra cui: 
o Scarso coordinamento fra Enti Aziendali; 
o Valutazioni non sempre approfondite; 
o Problemi di comunicazione con Appaltatori/Fornitori; 





Viene riportato l’indice della procedura revisionata: 
1. Scopo 
2. Ambito di applicazione 
3. Riferimenti 
4. Acronimi e definizioni 
5. Iter procedurale 
5.1. Ricerca e prevalutazione 
5.2. Qualifica 
5.3. Purchasing 
5.4. Gestione delle attività 
5.5. Supplier Rating 
6. Allegati 
Ogni fase quindi dovrebbe essere dettagliata in un’istruzione operativa che descriva i compiti 
e le attività che dovranno essere portate a termine dai soggetti coinvolti nel processo. 
 
L’intera procedura revisionata si trova in allegato (vedi Allegato 4). 
 
4.5. Elaborazione delle nuove IO 
Le due nuove IO, per fornitori e appaltatori, devono trattare e approfondire le diverse fasi 
descritte nella PO-024 revisionata.  
Per la fase di ricerca e pre valutazione, devono distinguere i seguenti punti: 
 Ricerca e Pre Valutazione Fornitori: 
o Ricerca Fornitori; 
o Qualifica Economico/Finanziaria (denominata “A” per uso interno);  
o Pre Qualifica Tecnica (denominata Pre Qualifica “B” per uso interno); 
o Pre Qualifica Ambiente/Sicurezza (denominata Pre Qualifica “C” per uso 
interno). 
 Ricerca e Pre Valutazione Appaltatori: 
o Ricerca Appaltatori; 
o Qualifica Economico/Finanziaria (denominata “A” per uso interno);  




o Pre Qualifica Ambiente/Sicurezza (denominata Pre Qualifica “C” per uso 
interno). 
 
Per distinguere la casistica dei Fornitori da quella degli Appaltatori e per fare chiarezza a 
livello procedurale, la Qualifica Tecnica Appaltatori e la relativa Pre Qualifica sono state 
rinominate, per uso interno, rispettivamente Qualifica “D” e Pre Qualifica “D”. 
Infine è stata aggiunta, sempre in fase di Pre Valutazione, la Pre Qualifica “C”, chiamando in 
questo modo l’attività che attualmente viene svolta inviando il relativo questionario per la 
verifica dell’idoneità tecnico – professionale.  
 
Seguendo il flusso procedurale, si arriva alla fase di Qualifica, che prevede che vengano 
svolte una o più visite ispettive presso il fornitore/appaltatore, per andare a valutare le sue 
effettive capacità sul campo: 
 Qualifica Fornitori: 
o Qualifica Tecnica (denominata Qualifica “B” per uso interno); 
o Qualifica Ambiente/Sicurezza (denominata Qualifica “C” per uso interno). 
 Qualifica Appaltatori: 
o Qualifica Tecnica (denominata Qualifica “D” per uso interno); 
o Qualifica Ambiente/Sicurezza (denominata Qualifica “C” per uso interno). 
 
È stato ritenuto che l’attuale Qualifica “C” debba essere ottenuta anche dai Fornitori, poiché 
si prevede che in futuro tutti i rapporti commerciali richiederanno, in modo sempre 
maggiore, garanzie dal punto di vista HSE. 
 
La Qualifica Tecnica e la Qualifica Ambiente/Sicurezza si svilupperanno intorno alle attività 
di: 
 Preparazione di un piano di visite ispettive: il piano dovrà essere sviluppato, sia 
intorno a quelle che sono le esigenze dello scopo lavori, per cui quel 
fornitore/appaltatore viene sottoposto a valutazione, sia intorno ai risultati 




 Visite ispettive: dovranno essere svolte sul campo, sia negli uffici, ma anche nelle 
officine o nei cantieri, in modo da poter vedere il fornitore/appaltatore all’opera 
mentre esegue le attività di interesse; 
 Report della visita: dovranno essere riportate tutte le evidenze riscontrate, le Non 
Conformità incontrate e le osservazioni sul metodo di lavoro e sui prodotti finiti del 
fornitore/appaltatore; 
 Valutazione e gestione del rischio: basandosi sugli esiti della fase delle visite ispettive 
e della fase di pre-valutazione, dovranno essere identificati e quantificati i potenziali 
rischi a cui si andrebbe incontro scegliendo quel fornitore/appaltatore; 
 Piano di miglioramento: sulla base dei rischi identificati e delle relative cause, potrà 
essere proposto, al potenziale fornitore/appaltatore, un piano di miglioramento per 
iniziare a seguire un percorso che porti ad elevare il livello di performance delle 
rispettive attività. 
 
La fase di Purchasing rimane sostanzialmente inalterata e si suddividerà sia per Fornitori che 
per Appaltatori in: 
 Iter RdA; 
 Iter RdO; 
 Iter OdA. 
 
Con la ristrutturazione dell’attuale fase di Gestione delle Attività si vuole dare maggiore 
enfasi al Kick Off Meeting, come fase cruciale in cui si dovranno prendere accordi a livello 
strategico e operativo. 
La novità introdotta in questa fase è che quanto deciso nel Kick Off Meeting, dovrà essere 
ripreso dal Bridging Document, un documento di connessione fra le parti, così che permetta 
loro di operare in modo coordinato verso obiettivi comuni. 
 
La Gestione delle Attività Operative si suddividerà in: 
 Gestione Attività Fornitore: 
o Kick Off Meeting1; 
                                                     




o Bridging Document2; 
o Sorveglianza; 
o Penali; 
o Gestione degli Eventi. 
 Gestione Attività Appaltatore: 
o Kick Off Meeting; 
o Bridging Document; 
o Sorveglianza; 
o Penali; 
o Gestione degli Eventi. 
 
Infine viene ripresa l’attività di Supplier Rating, con l’intenzione di sostituire la IO-19-04 che 
attualmente la disciplina, integrando completamente questa fase nelle nuove istruzioni. 
Questa valutazione finale serve ad andare a determinare quali sono i livelli di performance 
del fornitore/appaltatore in ottica di eventuali collaborazioni future e si articola attraverso la 
compilazione di un questionario somministrato al personale coinvolto nei lavori. 
 
La IO riguardante le attività di appalto si trova in Allegato 5. 
4.6. Requisiti contrattuali di qualità 
I “Requisiti contrattuali di qualità” sono un documento standard sviluppato al fine di 
migliorare l’imposizione delle prescrizioni qualità da parte di AEN verso i suoi 
appaltatori/fornitori. 
 
L’esigenza nasce dal fatto che, nell’attuale documentazione contrattuale, i requisiti di qualità 
non sono sempre ben esplicitati e spesso si trovano sparsi fra i vari allegati all’ordine. 
In passato, è stata conseguenza di ciò, che gli appaltatori/fornitori, per esempio, non sempre 
rispettavano i tempi di consegna della documentazione, oppure la documentazione 
consegnata non risultava leggibile o ancora era confusionaria; inoltre ci sono stati problemi 
inerenti il completo rispetto delle specifiche consegnate da AEN. 
                                                     




Partendo da tali propositi, è stato deciso di sviluppare un documento che chiarisca, in modo 
univoco, le responsabilità di AEN e dei suoi appaltatori/fornitori e le penali a cui quest’ultimi 
vanno incontro se non rispettano i requisiti di qualità richiesti da AEN stessa. 
Per lo sviluppo di questo standard si è partiti dallo studio delle seguenti tipologie di 
documenti aziendali, prelevandone alcuni a campione:  
 Contratti; 
 Specifiche di acquisto; 
 Condizioni Generali di Fornitura; 
 Condizioni Particolari di Fornitura. 
 
Sono stati raccolti tutti i requisiti di qualità che sono stati identificati all’interno di tali 
documenti e sono stati posti in una forma generica così che fossero utilizzabili quasi per ogni 
fornitura, solo con poche variazioni specifiche. 
 
Infine sono state aggiunte alcune prescrizioni relativamente a: 
 Accettazione e controllo di eventuali subappaltatori e subfornitori; 
 Accettazione e controllo del personale dell’appaltatore/fornitore; 
 Accettazione e controllo del personale di eventuali subappaltatori e subfornitori; 
 Modalità di coordinamento e comunicazione; 
 Lista della documentazione che deve essere consegnata, tempi entro cui deve essere 
consegnata e linee guida per la sua redazione; 
 Penali riguardanti la tardata consegna della documentazione. 
 
Si riporta di seguito la lista della documentazione3 che deve essere consegnata ad AEN da 
parte di eventuali appaltatori: 
 Piano di Committenza; 
 Manuale della Qualità dell’Appaltatore; 
                                                     
3 Le linee guida per la redazione della documentazione dovranno comprendere come 
minimo: Piano di Committenza, Project Quality Plan, Method Statement, Piani di Controllo 





 CV Capo Cantiere; 
 CV sostituto Capo Cantiere; 
 CV Responsabile per la Qualità; 
 CV persone costituenti il team di qualità di cantiere; 
 CV tecnico per la sicurezza sui luoghi di lavoro; 
 Organigramma di cantiere; 
 Document List; 
 Programma di dettaglio; 
 Project Quality Plan; 
 Elenco delle procedure applicabili; 
 Proposta di piano per audit interni; 
 Calendario della fornitura con dettagliate le fasi rilevanti per prove e verifiche; 
 Documentazione inerente la qualifica di subfornitori e subappaltatori; 
 Procedure dei test; 
 Certificazione di conformità dei PQP, QCP/QCM di subfornitori e subappaltatori; 
 Method Statement; 
 Piani di Controllo (QCP/QCM); 
 Dossier di Fine Fabbricazione; 
 Dossier di Fine Montaggio. 
 
I requisiti contrattuali di qualità sviluppati sono riportati in Allegato 6. 
4.7. Gestione del cambiamento 
Quello del cambiamento è un processo che serve a modificare l’attuale condizione al fine di 
accrescere la propria capacità di produrre valore. Le aree che in genere sono oggetto di 
cambiamento sono: le risorse umane, le risorse funzionali, la tecnologia e l’organizzazione. 
Il cambiamento viene spinto e “sponsorizzato” da diverse variabili come: 
 La competitività; 
 Economia e politica; 





Al tempo stesso però ci sono resistenze che si oppongono al cambiamento, cioè esiste 
un’inerzia a mantenere inalterato lo status quo: 
 A livello organizzativo, dove l’inerzia è determinata dal conflitto di poteri, dalle 
differenze nell’orientamento funzionale, dalla struttura burocratica e dai valori 
radicati all’interno dell’organizzazione; 
 A livello di gruppo, dove l’inerzia è determinata dalle regole informali e rigide che si 
radicano nel tempo all’interno del gruppo stesso e dalla coesione dei suoi membri 
con la conseguente tendenza al groupthinking. 
 A livello individuale, dove l’inerzia è determinata dal cambiamento stesso che 
provoca un senso di insicurezza fra i singoli. Inoltre gli individui tendono a percepire 
solo ciò che incide direttamente su di loro, senza avere uno sguardo ampio su tutto 
l’orizzonte e spesso preferiscono rimanere ancorati alle loro abitudini. 
 
L’introduzione delle modifiche al processo di approvvigionamento quindi devono essere 
accompagnate da un processo che permetta di gestire e facilitare il cambiamento, così che 
sia accettato da tutti. 
Fra gli strumenti usualmente utilizzati per vincere la resistenza al cambiamento, il modello 
ADKAR è sicuramente uno dei più noti per la messa a punto di un programma di 
cambiamento: in pratica individua cinque aree fondamentali che possono essere utili per 
verificare la copertura e la completezza dell’azione di cambiamento: 
 Awareness: spiegare perché è necessario cambiare, ovvero muoversi al fine di 
rendere gli addetti consapevoli della necessità di un cambiamento, facendo sì che si 
rendano conto dei problemi esistenti in azienda e che non siano colti dalla paura 
conseguente alla fase di cambiamento. 
 Desire: attivare l’adesione proattiva delle persone coinvolte; 
 Knowledge: attuare il cambiamento, spiegando agli addetti coinvolti come fare; 
 Ability: costruire i nuovi profili e i nuovi comportamenti; 






5. Strumenti di supporto 
5.1. La valutazione degli appaltatori  
Pianificare il processo di approvvigionamento vuol dire anche scegliere criteri e metodi di 
valutazione e scelta di fornitori/appaltatori in base a: 
 Competenze tecniche; 
 Competenze gestionali e organizzative; 
 Solidità economico-finanziaria; 
 Aspetti di salute e sicurezza sui luoghi di lavoro; 
 Aspetti ambientali. 
 
Questo è un problema che riveste un’elevata importanza, poiché un fornitore/appaltatore 
potrebbe essere determinante ai fini della soddisfazione del cliente finale per il prodotto. 
Quindi sarà indispensabile rendere la scelta dei fornitori/appaltatori il più possibile oggettiva 
secondo termini di rischiosità. 
Perciò è importante utilizzare un metodo standard, che prenda in considerazione valutazioni 
svolte in modo analogo per tutti i fornitori/appaltatori, così che tutti saranno valutati con lo 
stesso metodo. 
Successivamente dovrebbe essere effettuata un’analisi del rischio sulla base delle 
informazioni raccolte, che però tenga conto dei diversi pesi da assegnare ai vari campi a 
seconda della importanza dello scopo di fornitura.  
Questi pesi dovrebbero essere assegnati prevalentemente in base a: 
 La complessità del progetto; 
 La rilevabilità di eventuali problemi funzionali; 
 La probabilità di insorgenza di una non conformità; 
 La possibilità di ripristino; 
 Le conseguenze in termini di sicurezza e costi. 
È fondamentale individuare preventivamente le cause di possibili effetti negativi, per evitare 
che eventuali non conformità arrivino direttamente nelle mani del cliente finale. 
Il rischio contenuto in ciascun progetto EPC è veramente alto e quindi è necessario che i 




Per fare in modo che un piano di azioni preventive sia veramente efficace, è importantissimo 
avere anche un sistema di knowledge management molto solido. 
 
Se il buyer avesse molta esperienza nel campo e se i fornitori/appaltatori fossero già tutti 
conosciuti e sperimentati, ciò basterebbe per proiettare sul futuro il comportamento tenuto 
in passato dai singoli fornitori/appaltatori. Ma così facendo, emergerebbero due tipologie di 
problemi: 
 Il metodo si basa esclusivamente sull’esperienza del buyer, ma tale esperienza non 
viene patrimonializzata e quindi non sarà possibile elevare il livello di know how 
dell’azienda; inoltre se ci si dovesse trovare in una situazione in cui il buyer non 
facesse più parte dell’organizzazione, allora il nuovo buyer dovrebbe ricominciare da 
capo il processo conoscitivo dei fornitori. 
 Una funzione approvvigionamenti efficiente non può permettersi di prendere in 
considerazione sempre gli stessi fornitori, per vari motivi: 
o Le nuove esigenze dell’azienda; 
o Località di svolgimento dei lavori; 
o Carichi di lavoro; 
o Sviluppo dei mercati; 
o Crescita di nuove aziende; 
o Ecc.. 
Per cui il problema non riguarda solamente come valutare i fornitori/appaltatori già 
conosciuti, ma anche quello di valutare nuovi fornitori/appaltatori per selezionarli, il tutto in 
modo da minimizzare i rischi dell’intero progetto EPC. 
 
Sulla base della lista dei potenziali fornitori/appaltatori che viene stilata al termine 
dell’attività di ricerca, si deve procedere quindi con l’attivazione del processo di 
qualificazione. 
A tale fine devono essere raccolti dati sui potenziali fornitori/appaltatori. Per la raccolta di 
dati si può: 
 Utilizzare questionari; 




Per la qualifica nel processo di approvvigionamento, descritto dalla nuova revisione della PO-
024, è stato deciso di utilizzare entrambi i metodi in modo integrato, così da avere una 
valutazione quanto più completa dei potenziali fornitori/appaltatori. 
5.2. Questionario 
In questo paragrafo viene descritto il Questionario che è stato sviluppato (vedi Allegato 5), il 
quale si compone di sei sezioni distinte: 
 Istruzioni per la compilazione; 
 Pre Qualifica Economico/Finanziaria; 
 Pre Qualifica Ambiente/Sicurezza; 
 Pre Qualifica Tecnica; 
 Valutazione del livello di maturità del SGQ; 
 Risultati. 
 
Il Questionario, coerentemente al resto del lavoro, è stato sviluppato solo per la qualifica 
degli appaltatori per il momento.  
Le quattro sezioni del Questionario prevedono, alla fine di ognuna di esse, una breve lista 
della documentazione aggiuntiva da inviare a complemento delle risposte date. 
Il Questionario, compilato in tutte le sue parti, è un input importantissimo per la valutazione 
preliminare del rischio di fornitura associabile ad una determinata azienda. 
Le quattro sezioni sono descritte dai paragrafi seguenti. 
 
5.2.1. Istruzioni per la compilazione 
La prima sezione contiene appunto le istruzioni per la compilazione da parte 
dell’appaltatore, i riferimenti per inviare il questionario, una volta compilato, ad AEN e un 
menù a tendina dal quale è possibile scegliere la lingua. 
 
5.2.2. Pre Qualifica Economico/Finanziaria 
Questa sezione è la prima da prendere in considerazione, in quanto dà indicazione di quanto 




È importante capire quanto un’azienda sia solida, al fine di prevenire spiacevoli 
inconvenienti durante l’esecuzione dei lavori, legati alla capacità di assolvere ai propri 
obblighi mediante l’utilizzo delle proprie capacità e risorse. 
Le domande di questa sezione riguardano: 
 Una parte generale in cui si richiede la Ragione Sociale, le Sedi Legale ed Operativa, il 
Gruppo di appartenenza; 
 Attività svolte e lista delle referenze per i lavori eseguiti negli ultimi anni; 
 Aspetti sociali ed aspetti etici; 
 Aspetti inerenti le garanzie e le assicurazioni in essere; 
 Una parte di approfondimento sulla situazione economico/finanziaria. 
 
5.2.3. Pre Qualifica Ambiente/Sicurezza 
La seconda sezione del Questionario ha lo scopo di raccogliere informazioni su quelle che 
sono le modalità di lavoro dell’azienda e di come esse si conformino ai requisiti di ambiente 
e di salute e sicurezza sui luoghi di lavoro. 
È importante capire l’attenzione dell’azienda a questi aspetti, al fine di mettere in atto 
un’efficace sistema sia di prevenzione degli incidenti, sia di gestione immediata degli stessi 
nel caso dovessero accadere. 
I motivi, oltre alla sicurezza delle persone e dell’ambiente ovviamente, sono legati anche ad 
aspetti riguardanti eventuali sanzioni e danni di immagine che potrebbero danneggiare non 
poco l’azienda sul mercato internazionale. 
Le domande di questa sezione riguardano: 
 Obblighi assicurativi e contributivi; 
 Certificazioni possedute (UNI EN ISO 14001, OHSAS 18001, ecc.); 
 Statistiche su incidenti avvenuti negli ultimi anni; 
 Domande specifiche sul sistema di gestione per l’ambiente e sul sistema di gestione 





5.2.4.  Pre Qualifica Tecnica 
Questa sezione del Questionario ha lo scopo di raccogliere informazioni su quelle che sono le 
modalità di lavoro dell’azienda e di come esse si conformino ai requisiti di qualità necessari 
ad assicurare che tutte le attività saranno svolte conformemente alle specifiche tecniche. 
Le domande di questa sezione riguardano: 
 Certificazioni possedute (UNI EN ISO 9001, ISO 3834, ecc.); 
 Aspetti inerenti la progettazione e la pianificazione; 
 Aspetti inerenti la produzione e i processi speciali utilizzati. 
 
5.2.5. Valutazione del livello di maturità del SGQ 
La quarta sezione del Questionario ha lo scopo di raccogliere informazioni sul sistema di 
gestione per la qualità del possibile fornitore/appaltatore. 
È importante capire come il suo sistema di gestione è strutturato e in quale misura è attuato, 
al fine di avere indicazioni sul suo approccio inerente l’assicurazione qualità, il controllo 
qualità e il miglioramento continuo nella soddisfazione dei requisiti dei clienti. 
Questa sezione è stata costruita basandosi sui principi dell’autovalutazione descritta dalla 
ISO 9004:2009. 
La tabella di autovalutazione, contenuta in allegato alla norma sopracitata, è stata adattata 
ai requisiti contenuti nella ISO 9001. 
Lo strumento prevede la possibilità di scegliere fra cinque livelli di maturità per ogni 
requisito richiesto: il primo livello indica la prassi peggiore e il quinto livello indica quella 
migliore. 
Le domande di questa sezione riguardano sette macro-aree distinte in: 












L’ultima sezione del Questionario serve a raccogliere i risultati conseguiti dall’azienda nella 
sezione “Livello di maturità del SGQ dell’organizzazione” e le valutazioni date dagli Enti di 
competenza sulle sezioni di Pre Qualifica “Economico/Finanziaria”, “Ambiente/Sicurezza” e 
“Tecnica”. 
I risultati del “Livello di maturità del SGQ dell’organizzazione” saranno valutati grazie a un 
grafico Radar dove potranno essere confrontati i valori delle risposte con un riferimento 
medio e inoltre saranno valutati sulla base degli allegati forniti come evidenze delle risposte 
date. 
I giudizi delle altre tre sezioni saranno forniti invece, prendendo a riferimento i punti di forza 
e di debolezza identificati dalla documentazione di supporto inviata e dalle risposte date. 
I dati riguardanti l’area economico/finanziaria potranno essere verificate su apposite banche 
dati messe a disposizione da soggetti terzi. 
5.3. Scheda di Qualifica Tecnica Appaltatori 
La “Scheda di Qualifica Tecnica Appaltatori”  (vedi Allegato 5) è un documento che nasce 
dall’esigenza di avere un riferimento per le aree da valutare e per l’attribuzione del 
punteggio agli appaltatori durante la visita ispettiva di qualifica. 
 
La “Scheda di Qualifica Tecnica Appaltatori” è stata sviluppata sotto forma di due checklist: 
 Una checklist per le attività della sede operativa; 
 Una checklist per le attività svolte in cantiere. 
  
Entrambe le checklist si suddividono in sette macro-aree distinte in: 











Ad ogni macro-area sono associati insiemi di criteri, i quali andranno valutati singolarmente 
e dovrà essere assegnato loro un punteggio che esprima il livello di soddisfazione da parte di 
Ansaldo Energia, con un voto che va da 1 a 10. 
Se il criterio specifico non è applicabile, dovrà essere selezionata la voce N/A. 
 
5.4. Modulo di registrazione dell’appaltatore 
Questo documento di supporto è stato creato per raccogliere informazioni inerenti gli 
appaltatori che compilano il questionario di pre qualifica (vedi Allegato 5). 
Oltre a informazioni generali sull’impresa, è possibile annotare se l’appaltatore è stato: 
 Selezionato dopo la fase di Ricerca; 
 Selezionato fra gli appaltatori presenti in una vendor list contrattuale; 
 Imposto contrattualmente. 
 
Inoltre sul modulo deve essere riportato il “codice appaltatore” che PRC/PER assegna 
all’impresa valutata, insieme agli esiti delle quattro sezioni di valutazione del questionario di 
pre qualifica, ovvero: 
 Qualifica Economico/Aziendale ( definita “A” per uso interno); 
 Pre Qualifica Ambiente/Sicurezza (definita “C” per uso interno); 
 Pre Qualifica Tecnica (definita “D” per uso interno); 
 Livello di maturità del sistema di gestione per la qualità dell’organizzazione (definita 
“Q” per uso interno). 
 
5.5. Scheda di apertura e aggiudicazione gara 
La “Scheda di apertura e aggiudicazione gara” è il modulo utilizzato dal buyer per 
formalizzare e registrare: 
 L’inizio dell’iter di Richiesta di Offerta; 
 Le informazioni e le valutazioni sull’iter di Richiesta di Offerta; 





Su ogni scheda SAAG deve essere esplicitamente indicata nel campo “Note” la metodologia 
utilizzata per valutare la congruità dell’offerta: 
 risultato del confronto; 
 verifica con precedenti ordini dove è stata fatto un confronto tra più offerte (che 
deve essere menzionata sulla scheda SAAG); 








6.1. Risultati raggiunti 
L’obiettivo di questo lavoro è stato quello di revisionare i requisiti operativi di gestione per la 
qualità che Ansaldo Energia e i suoi fornitori devono applicare nei contratti di fornitura e 
ottimizzare la gestione del processo di appalto. 
Per ottimizzare il processo sono stati effettuati interventi sulle fasi di pianificazione e 
controllo. In particolare i Fornitori/Appaltatori devono essere valutati e selezionati in base 
alla loro capacità di fornire un prodotto/servizio conforme ai requisiti espressi da AEN; tale 
capacità si articola in: 
 capacità di impresa; 
 capacità tecnica/professionale; 
 capacità di salvaguardare ambiente e sicurezza. 
 
È importante porre particolare attenzione alle fasi di Ricerca e Qualifica, in modo tale da 
capire quali siano i fornitori che possiedono le caratteristiche descritte precedentemente e 
impostare azioni di mitigazione dei rischi.  
Una volta stabiliti gli accordi con queste aziende è necessario che venga curata la fase di 
“collegamento” in modo tale da assicurare che le interfacce fra Ansaldo Energia e 
l’Appaltatore siano state definite e riesaminate, così che entrambe le organizzazioni abbiano 
una visione trasparente del sistema di gestione dell’altra parte e che tutti i ruoli, le 
responsabilità e i documenti di controllo siano stati definiti.  
Dal punto di vista del processo di Procurement è quindi necessario dedicare maggiori risorse 
nella fase iniziale, dove però è più facile avere possibilità di influenzare positivamente il 
corso del progetto. 
Seguendo questa linea, è stato riprogettato il processo, sia inserendo l’attività di scouting 
preliminare, sia inserendo la fase di qualifica per gli appaltatori. Inoltre è stato sviluppato un 
documento contenente le condizioni contrattuali di qualità che Ansaldo Energia e i suoi 
appaltatori devono rispettare. Questo documento è già diventato uno standard aziendale ed 




In supporto all’attività di qualifica sono stati sviluppati due strumenti, ovvero il questionario 
di pre qualifica e la scheda di valutazione appaltatori. 
Il questionario di pre qualifica è strumento volto a conoscere l’approccio dell’appaltatore, 
con cui ci si interfaccia, in ambito di struttura economico/finanziaria, struttura organizzativa, 
etica, capacità tecniche e professionali e in ambito di sistema di gestione HSE&Q. 
La scheda di valutazione è una check-list da utilizzare come riferimento per la preparazione 
della fase di audit e poi come strumento guida per assegnare i punteggi alle diverse aree di 
valutazione: 





 valutazione delle performance; 
 miglioramento. 
 
La fase di collegamento invece, viene implementata con l’inserimento del Bridging 
Document fra i documenti di progetto, il quale serve ad assicurare che le interfacce fra 
Ansaldo Energia e Appaltatore siano state riesaminate, in modo che entrambe le 
organizzazione abbiano una visione trasparente del sistema qualità dell’altra parte e che 
tutti i ruoli, le responsabilità, i documenti di controllo e i metodi di lavoro siano stati definiti. 
Il Bridging Document è in fase di test in questo momento con la collaborazione di un 
appaltatore pilota. 
 
I risultati che potranno essere raggiunti con l’implementazione di questi miglioramenti sono: 
 la possibilità di migliorare le stime di costo e tempo in fase di offerta, grazie alla 
maggiore conoscenza degli appaltatori; 
 la riduzione di errori e di rischi di extra costi legati a qualità e tempi, grazie al maggior 
controllo del processo e della filiera; 
 la riduzione dei tempi di progettazione e realizzazione dell’impianto, grazie al miglior 




 il miglioramento di affidabilità e qualità delle aziende appaltatrici, in un ottica di 
gestione dei rapporti di lungo periodo. 
 
6.2. Follow up 
Il lavoro svolto ha lasciato comunque dei punti in sospeso, che dovranno essere approfonditi 
nel prossimo periodo: 
 L’analisi del rischio di fornitura necessita di essere meglio strutturata ed essere messa 
sotto forma di istruzione operativa, così che diventi un’attività integrante del sistema 
di gestione aziendale. 
 Devono essere definiti in dettaglio gli strumenti per il monitoraggio, il controllo e la 
valutazione degli appaltatori a partire dalla stipula del contratto, in modo da gestire i 
ritorni dal cantiere. 
 Il sistema di indicatori attuale, che viene adottato in azienda, non è sufficientemente 
efficace. Sarebbe opportuno quindi sviluppare un nuovo sistema di indicatori, 
partendo da quelli che sono gli obiettivi strategici aziendali. 







Allegato 1: mappatura AS DESIGNED 



























































































































































Allegato 2: mappatura AS IS 












































































































































Allegato 3: Mappatura TO BE 
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La presente procedura descrive le modalità operative, i flussi informativi, gli strumenti e le 
responsabilità degli Enti aziendali coinvolti nel processo operativo della Supply Chain, 
attraverso il quale tutti i fabbisogni di Ansaldo Energia (ad esempio: le materie prime, i 
semilavorati, le parti di impianto, i beni, i servizi e gli appalti - nel prosieguo chiamati 
genericamente “prodotti”) viene richiesto, ordinato e, nel caso di beni materiali, consegnato 
per essere messo a disposizione per lo svolgimento delle attività produttive. 
La presente procedura non si applica all’acquisizione di prestazioni professionali, incarichi di 
consulenza e di quant’altro non avviato con RdA, per i quali si rimanda alla procedura PO-
013 “Gestione delle prestazioni professionali non avviate con RdA e degli incarichi di 
consulenza”. 
 
2. AMBITO DI APPLICAZIONE 




Legge 28 Dicembre 2005, 
n.262 
Disposizioni per la tutela del risparmio e la disciplina dei 
mercati finanziari 
  
Decreto Legislativo 9 
Aprile 2008, n.81 
Attuazione dell’articolo 1 della Legge 3 Agosto 2007, n.123, in 
materia di tutela della salute e della sicurezza nei luoghi di 
lavoro 
  
Decreto Legislativo 8 
Giugno 2001, n.231 
Disciplina della responsabilità amministrativa delle persone 
giuridiche, delle società e delle associazioni anche prive di 
personalità giuridica, a norma dell’articolo 11 della Legge 29 
Settembre 2000, n.300 
  





4. ACRONIMI E DEFINIZIONI 
4.1. Acronimi 
AFC Unità Amministrazione, Finanza e Controllo 
AFC/AMM Unità Amministrazione e Bilancio nell’ambito di AFC 
AEN Ansaldo Energia S.p.A. 
BAF Buono Autorizzazione Fornitura 
CAV Unità Costruzioni e Avviamenti 
DG Direttore Generale 







Unità Gestione Supply Chain Generatori nell’ambito della 
Linea Generatori (LGEN) che riporta a FAB 
Unità Gestione Supply Chain Palette nell’ambito della Linea 
Palette (LPAL) che riporta a FAB 
Unità Gestione Supply Chain Turbine nell’ambito della Linea 
Turbine (LTUR) che riporta a FAB 
Nel documento sono riportati indistintamente come 
FAB/Linea/GSC 
FAB/PPMA Unità Pianificazione Produzione e Gestione Magazzini 
nell’ambito di FAB 
LTA  Long Term Agreement  
MRP Material Requirement Planning 
OdA Ordine di Acquisto 
PM Project Manager 
PRC Unità Approvvigionamenti 
PRC/GFC/GEP Unità Gestione Penali nell’ambito di Gestione e Spedizioni 
Forniture e Claim nell’ambito di PRC 
PRC/PER Unità Progetti di efficientamento e Reporting nell’ambito di 
PRC 
QAS Unità Qualità, Ambiente e Sicurezza 
QAS/EHS Unità Sicurezza Cantieri e Ambiente 
QAS/EHS/ENV Unità Ambiente nell’ambito di EHS 




QAS/QCC/GQC Unità Gestione Qualità Cantieri nell’ambito di QAS/QCC 
QAS/QFO Unità Qualità Fornitori nell’ambito di QAS 
QAS/QFP Unità Qualità Fabbrica e Palette nell’ambito di QAS 
QAS/QFP/QFOP Unità Qualità Fornitori Palette nell’ambito di QAS/QFP 
QAS/QFO/GQF Unità Gestione Qualità Fornitori nell’ambito di QAS/QFO 
QAS/QFP/QPAL Unità Qualità Lavorazioni palette nell’ambito di QAS/QFP 
QAS/SPP Servizio Prevenzione e Protezione nell’ambito di QAS  
RdA Richiesta di Acquisto 
RdO Richiesta di Offerta 
SGA Sistema di Gestione Aziendale 
SGF Sistema Gestione Fornitori 
SRF/SYS Unità Sistemi Informativi nell’ambito di Societario, Gestione 
dei rischi, Facility Management e Sistemi Informativi 
PSC Piano di Sicurezza e Coordinamento 
DVRI Documento Unico di Valutazione dei Rischi per le Interferenze 
 
4.2. Definizioni 
Banca dati dei fornitori Banca dati del sistema informatico aziendale, ove risiedono 
tutte le informazioni generali relative al Fornitore  
Buono Autorizzazione 
Fornitura (BAF) 
Ordine emesso direttamente dall’Ente richiedente sulla base 
di quanto concordato tramite Convezione 
Capacità d’impresa Capacità economica, finanziaria ed organizzativa del Fornitore 
Capacità tecnica Capacità del fornitore di fornire prodotti conformi alle 
prescrizioni tecniche richieste nello scopo di fornitura 
Idoneità tecnico-
professionale ed ambientale 
Idoneità ai seguenti requisiti tecnici – professionali: titolarità 
di forza lavoro, di macchine, di attrezzature e di capacità 
organizzative, al fine di garantire la tutela della salute e della 
sicurezza dei lavoratori e il rispetto dell’ambiente 
Convenzione (o convenzione 
a catalogo) 
Ordine quadro emesso a sistema informatico, che stabilisce le 




direttamente dagli utenti per l’emissione di BAF 
Ente richiedente Ente tecnico o gestionale che ha la responsabilità di definire il 
fabbisogno e di attivare la RdA 
Long Term Agreement Accordo commerciale tra le parti che stabilisce le condizioni 
commerciali e le clausole contrattuali; viene attivato 
direttamente da PRC tramite successivi OdA 
Material Requirement 
Planning 
Sistema utilizzato per la determinazione dei fabbisogni dei 
materiali a fronte dei piani di produzione e delle giacenze 
disponibili 
Prodotti Qualunque fabbisogno di Ansaldo Energia, ad esempio: 
materie prime, semilavorati, parti di impianto, beni, servizi e 
appalti 
Responsabile dell’OdA Persona di riferimento verso il Fornitore e verso gli altri Enti 
aziendali per tutte le attività connesse alla gestione dell’OdA 
Responsabile di primo livello Primo riporto di: Amministratore Delegato o DG 
Responsabile di Unità Responsabile di una specifica struttura tra quelle in cui si 
articola PRC 
 
5. ITER PROCEDURALE 
5.1. Generalità 
Il processo ha la finalità di soddisfare i fabbisogni aziendali relativi a “prodotti” attraverso lo 
svolgimento di attività derivate dall’applicazione delle strategie di acquisto adottate 
dall’Azienda, a partire dal sorgere del fabbisogno e fino alla consegna del “prodotto”. 
L’intero processo di seguito descritto deve svolgersi nel pieno rispetto di quanto previsto dal 
Modello 231 e in coerenza con quanto previsto dalle policy e dalle procedure aziendali in 
termini di Compliance Policy (per i dettagli si veda PO-061 Export Compliance). 
5.2. Fasi del Processo 
Il processo è suddiviso nelle seguenti fasi, descritte nei paragrafi successivi del presente 
documento: 






 Gestione delle Attività Operative; 
 Supplier Rating. 
Le diverse fasi sono descritte in dettaglio per Fornitori e per Appaltatori, rispettivamente 
dalla IO-xxx e dalla IO-xxx. 
 
5.2.1. Ricerca e Pre Valutazione 
AEN può emettere ordini solo a Fornitori e Appaltatori che siano stati valutati  attraverso un 
processo aziendale che si può sviluppare su diversi livelli di approfondimento. 
Il primo di questi livelli riguarda le attività di Ricerca e di Pre Valutazione, che sono sotto la 
responsabilità di: 









PRC e QAS si coordinano in team di lavoro per ricercare, selezionare e valutare fornitori e 
appaltatori potenziali per le attività di Ansaldo Energia. La fase di Ricerca dovrà essere svolta 
una volta l’anno per i principali Paesi in cui vengono approvvigionati prodotti, componenti e 
servizi, e in cui si svolgono attività commerciali.  
L’input di questa fase dovranno essere il “Piano Strategico” messo appunto dal Top 
Management e le ricerche sul mercato di fornitura svolte dall’unità Marketing e 
Commerciale Impianti (MCI).  
Come output dovrà essere restituita una rosa di potenziali fornitori e appaltatori da pre-
valutare e poi eventualmente da qualificare, al fine di aumentare la conoscenza del mercato 






La Pre Valutazione è indispensabile per avere una base di conoscenza sui sistemi di gestione 
per la qualità, per la sicurezza e per l’ambiente di fornitori e appaltatori e sul loro livello di 
sviluppo, sulla loro solidità economico/finanziaria e sul loro approccio etico. 
 
L’attivazione del processo avviene, di norma, in seguito alla fase di Ricerca, quando vengono 
individuate nuove aziende da inserire nel proprio parco fornitori/appaltatori. Nel caso di 
fornitori/appaltatori imposti e non conosciuti, viene avviato comunque l’iter di Pre 
Valutazione. 
 
La fase si sviluppa intorno ad un questionario che viene inviato da PRC al potenziale 
fornitore/appaltatore; le risposte e gli allegati consegnati quindi, saranno valutati da PRC e 
QAS. 
Alla fine, la fase si concluderà con l’attribuzione o meno, di: 
 Qualifica Economico/Finanziaria (denominata “A” per uso interno); 
 Pre Qualifica Tecnica (per uso interno, denominata “B” per fornitori e “D” per 
appaltatori); 
 Pre Qualifica Ambiente/Sicurezza (denominata “C” per uso interno). 
 
I risultati ottenuti dovranno essere presi in carico da QAS per sviluppare una valutazione 
preliminare del rischio: QAS dovrà utilizzare questi dati per individuare quali 
fornitori/appaltatori sono più rischiosi di altri e quali sono le potenziali aree critiche da 
ispezionare nella fase di Qualifica. 
 
5.2.2. Qualifica 
Questo livello è riferito perciò alla capacità del Supplier di fornire un determinato 
“prodotto”, che sia conforme alle prescrizioni tecniche applicabili e ai requisiti di Ambiente e 
Sicurezza. 
Si esprime in due Qualifiche specifiche, associate al Codice del Supplier: 
 Qualifica Tecnica (per uso interno denominata “B” per fornitori e “D” per 
appaltatori); 





Le qualifiche “B” e “D” in particolare, si riferiscono al Codice Prestazione che il 
fornitore/appaltatore è in grado di fornire.  
 
La necessità di impiego di un Supplier con capacità tecniche – professionali viene indicata in 
Anagrafica materiali dall’Ente Tecnico di riferimento o richiesta nella RdA (in caso di acquisto 
di materiali non codificati) dall’Ente richiedente. In tali situazioni PRC può emettere ordini 
solo verso Suppliers dotati degli adeguati livelli positivi di Qualifica (“B” e “C” per Fornitori, 
“D” e “C” per Appaltatori). 
 
Il processo di Qualifica Fornitori (livello “B”) è di responsabilità di QAS/QFO, con l’eccezione 
delle forniture di palette per le quali la qualifica è responsabilità di QAS/QFP/QFOP e di 
QAS/QFP/QPAL (quest’ultimo per le lavorazioni meccaniche delle pale). 
QAS/QFO può essere supportata dall’Ente Tecnico di riferimento. 
 
Il processo di Qualifica Appaltatori (livello “D”) è di responsabilità di QAS/QCC, supportata da 
CAV. 
QAS/QFO e QAS/QCC sono responsabili dell’inserimento rispettivamente della Qualifica “B” 
e “D” nel SGA, a valle del completamento dell’iter. 
 
Il processo di verifica delle capacità in materia di ambiente/sicurezza (livello “C”) è invece 
responsabilità di QAS/EHS, che si occuperà anche dell’inserimento della rispettiva qualifica 
su SAP. 
L’iter di Qualifica si sviluppa in una o più visite ispettive atte a verificare le effettive capacità 
tecniche e professionali del fornitore/appaltatore.  
Il personale che si occupa della valutazione dovrà occuparsi di sviluppare un piano per lo 
svolgimento delle verifiche ispettive; il piano dovrà essere sviluppato, sia intorno a quelle 
che sono le esigenze dello scopo lavori, per cui quel fornitore/appaltatore viene sottoposto a 
valutazione, sia intorno ai risultati estrapolati dalla fase precedente di ricerca e pre-
valutazione.  
Inoltre il personale si avvale di una checklist che lo guida nel corso dell’attività, che può 






Alla fine della visita ispettiva, il personale addetto di QAS dovrà redigere un report dove 
vengano sintetizzate le evidenze riscontrate e la valutazione sulle effettive capacità del 
fornitore/appaltatore, nonché tutte le ulteriori osservazioni che possono risultare utili per 
avere una panoramica completa di tutte le sue caratteristiche. 
L’ottenimento della Qualifica Tecnica e della Qualifica Ambiente/Sicurezza, permette al 
fornitore/appaltatore di essere inserito a SAP con un proprio codice identificativo (Codice 
Prestazione). L’inserimento a SAP permette a PRC di inviare eventuali RdO. 
 
Il report fornirà l’input alla fase di Valutazione e Gestione del Rischio, in cui QAS evidenzia le 
maggiori criticità. Congiuntamente QAS e il fornitore/appaltatore potranno decidere di 
sviluppare un piano di miglioramento per innalzare le performance di fornitura e abbattere il 
relativo livello di rischio.  
I risultati dell’analisi del rischio saranno presi in carico da QAS, nell’eventualità di 
affidamento dell’ordine al fornitore/appaltatore, per formulare un piano di sorveglianza: il 
piano di sorveglianza e quello di miglioramento insieme, dovrebbero dare ad Ansaldo 
Energia la giusta confidenza che l’esecuzione dei lavori sarà portata a termine in modo 
efficace ed efficiente e conformemente ai requisiti contrattuali. 
 
5.2.3. Attività di Purchasing 
L’attività di Purchasing può essere svolta da personale di sede o da personale di branch e 
prende il nome rispettivamente di “processo di acquisto centrale” e di “processo di acquisto 
locale”. Per il “processo di acquisto locale” si rimanda alla IO-033 “Processo di acquisto 
locale (Branch)”. 
L’attività di Purchasing si suddivide generalmente in 3 iter: 
 Iter RdA, di responsabilità dell’Ente Tecnico che emette la richiesta, la quale poi viene 
presa in carico e verificata da PRC; la richiesta viene emessa, ogniqualvolta sorge un 
fabbisogno, attraverso SAP. 
 Iter RdO, di responsabilità di PRC che effettua una gara e quindi deve selezionare 
l’offerta tecnicamente più idonea ed economicamente più vantaggiosa, tenuto conto 




consegna; una RdO deve avere come input una RdA e può essere emessa unicamente 
verso fornitori/appaltatori il cui rispettivo Codice Prestazione è presente a SAP; 
 Iter OdA, di responsabilità di PRC, che può emettere ordini solo verso Suppliers 
Qualificati e in presenza di una RdA che definisce quel preciso bisogno. Ogni ordine 
deve essere confermato dal fornitore/appaltatore previa lettera di accettazione degli 
accordi presi. 
 
PRC può decidere altrimenti di stipulare accordi di tipo “LTA” (Long Term Agreement), per 
assicurarsi forniture considerate strategiche sia dal punto di vista economico che tecnico, o 
anche di ricorrere allo strumento della “Convenzione” per garantire forniture stabili in 
termini di volumi, prezzi e tempi, a fronte di situazioni di mercato e categorie di prodotto 
che lo consentano. 
LTA e Convenzione sono caratterizzate da: 
 durata temporale; 
 plafond economico; 
 condizioni commerciali. 
 
L’accordo di tipo LTA è emesso da PRC fuori sistema ed è reso operativo da PRC a fronte di 
RdA da parte degli Enti aziendali, mediante l’emissione di OdA manuali. 
 
Una volta emessa, la Convenzione viene resa operativa mediante l’emissione di specifici 
ordini, definiti BAF, che possono essere manuali o automatici (da sistema), fino alla capienza 
del plafond della Convenzione. I BAF manuali seguono lo stesso iter degli OdA manuali, ma 
non necessitano di accettazione da parte del Fornitore, essendo già stata accettata la 
Convenzione da cui originano. 
I BAF creati dal sistema, invece, vengono rilasciati con una sola firma  da parte del 
Responsabile di Ente, che dovrà avere la procura adeguata al valore economico e alla 
tipologia del BAF stesso. L’invio dell’ordine BAF automatico al Fornitore, sia in formato 





5.2.4. Gestione delle Attività Operative 
Una volta che l’ordine viene accettato dal fornitore/appaltatore, il Responsabile dell’Ordine 
convoca il Kick Off Meeting, una riunione a cui partecipano CAV, QAS e il 
fornitore/appaltatore e che viene condotta dallo stesso Responsabile dell’Ordine.  
Il fine è quello di assicurare che tutte le attività comprese nello scopo di fornitura siano 
identificate, pianificate e controllate. 
 
Le condizioni stabilite nel KOM rappresentano l’input per la stesura del Bridging Document; 
questo documento deve essere redatto congiuntamente fra AEN e il fornitore/appaltatore 
sotto la responsabilità del PM e di QAS.  
L’obiettivo di questo documento è quello di assicurare che le interfacce e le modalità di 
coordinamento fra Ansaldo Energia e il Supplier siano state definite e riesaminate, in modo 
che entrambe le organizzazioni abbiano una visione trasparente del sistema di gestione per 
la qualità, l’ambiente e la sicurezza dell’altra parte e che tutti i ruoli, le responsabilità e i 
documenti di controllo siano stati definiti.  
Il Bridging Document viene conservato e mantenuto sia da QAS, sia dal 
fornitore/appaltatore. 
 
Con l’inizio dell’esecuzione dei lavori, ha inizio anche l’attività di Sorveglianza, svolta in modo 
pianificato dai tecnici di Ansaldo Energia sia sulle metodologie, sia sui lavori, così da 
assicurare la conformità alle prescrizioni.  
Il piano di sorveglianza sarà presentato, da QAS, durante il Kick Off Meeting e potrà essere 
aggiornato nel corso dell’esecuzione della fornitura. Il piano di sorveglianza tiene conto di:  
 Requisiti relativi a prove, controlli e collaudi; 
 Specifiche, procedure, normative applicabili e criteri di accettabilità, così come 
indicato nella Cartella RdA;  
 Risultati dell’attività di Qualifica.  
Nel piano saranno riportate, in modo descrittivo, le modalità di sorveglianza e supervisione 
che il personale AEN applicherà all’esecuzione dei lavori. 
 
In generale l’attività di Sorveglianza si suddivide fra: 




 Verifica della conformità del prodotto alla ricezione presso lo stabilimento; 
 Verifica della conformità del prodotto alla ricezione presso il cantiere; 
 Prove e collaudi in sito; 
 Audit; 
 Supervisione. 
Nel caso in cui il fornitore/appaltatore non si attenga a quanto stabilito contrattualmente, 
egli può essere soggetto a Penali; quali Penali sono applicabili, le modalità e il relativo 
ammontare viene definito tutto a livello contrattuale. 
Nell’eventualità venga deciso, sotto responsabilità del PM, di applicare una Penale, allora 
questa deve essere calcolata da AFC/AMM e quindi processata da PRC. 
 
Durante tutta la vita del progetto risulta fondamentale la Gestione degli Eventi, ovvero la 
gestione delle osservazioni e delle NC. 
La Gestione degli Eventi è di responsabilità di tutto il personale aziendale, il quale deve 
segnalare al personale preposto all’emissione dei RNC ogni osservazione sulle modalità di 
lavoro del fornitore/appaltatore. Le osservazioni saranno fatte presenti, per via ufficiale, al 
fornitore/appaltatore. È importante che le osservazioni vengano recepite, in modo che il 
fornitore/appaltatore possa impostare e sviluppare azioni di tipo correttivo/preventivo e 
piani di miglioramento. 
Le osservazioni, se non recepite, potranno divenire vere e proprie NC se il personale 
preposto lo riterrà opportuno.   
Il personale responsabile dell’emissione dei RNC è individuato dai Responsabili degli Enti 
preposti alle attività di ispezione, controllo e prova nelle diverse fasi di approvvigionamento, 
fabbricazione, montaggio ed avviamento.  
È fondamentale assicurarsi che le cause delle NC rilevate siano esaminate ed eliminate in 
modo che non possano più ripresentarsi.  
 
5.2.5. Supplier Rating 
L'attività di “Supplier Rating” è la valutazione, a cadenza periodica e a fine lavori, 
dell’effettiva capacità tecnico – professionale dei Suppliers.  
Prende il nome di “Vendor Rating” o di “Contractor Rating” a seconda che si tratti della 




Il “Vendor Rating” è sotto la completa responsabilità di QAS/QFO, mentre il “Contractor 
Rating” di QAS/QCC. 
Questa valutazione finale serve ad andare a determinare quali sono i livelli di performance 
del fornitore/appaltatore in ottica di eventuali collaborazioni future e si articola attraverso la 
compilazione di un questionario somministrato al personale coinvolto nei lavori.  
Le carenze riscontrate, le opportunità di miglioramento e le raccomandazioni raccolte 
dovranno essere comunicate al fornitore/appaltatore ed eventualmente potrà essere 
intrapreso anche un piano di miglioramento congiunto.  
 
I risultati vengono analizzati rispetto alla valutazione data al fornitore/appaltatore durante la 
fase di Qualifica, rispetto agli obiettivi del progetto e rispetto alle altre organizzazioni 
similari. 
L’attività di analisi viene svolta congiuntamente da QAS/QFO e QAS/EHS per i fornitori e da 
QAS/QCC e QAS/EHS per gli appaltatori. 
Il rating che scaturisce da questa analisi viene caricato su SAP, così come la relativa 
registrazione, da QAS/QFO e da QAS/QCC, rispettivamente per fornitori ed appaltatori. 
 
6. ALLEGATI 
Vedi Allegato 3 
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Definire le modalità operative e le responsabilità nell’ambito del processo di 
approvvigionamento di prestazione d’opera da Appaltatori. 
2. Ambito di applicazione 
Le prescrizioni si applicano per qualificare gli Appaltatori, i lavoratori autonomi e/o 
subappaltatori che svolgono attività lavorative:  
 all’interno dello stabilimento di Genova;  
 negli uffici di Milano, Roma;  
 nei cantieri di Avviamento, di Montaggio e di Service, in Italia e all’Estero, nei quali 
Ansaldo Energia, si identifica come Impresa committente.  
 
Mentre non si applicano alle attività che prevedono una presenza complessiva in cantiere di 
breve durata (inferiore a tre giorni) di Suppliers per avviamento/follow up/supervisione di 
macchinari/attrezzature/materiali di propria fornitura. 
 
3. Riferimenti 
Legge 28 Dicembre 2005, 
n.262 
Disposizioni per la tutela del risparmio e la disciplina dei 
mercati finanziari 
  
Decreto Legislativo 9 
Aprile 2008, n.81 
Attuazione dell’articolo 1 della Legge 3 Agosto 2007, n.123, in 
materia di tutela della salute e della sicurezza nei luoghi di 
lavoro 
  
Decreto Legislativo 8 
Giugno 2001, n.231 
Disciplina della responsabilità amministrativa delle persone 
giuridiche, delle società e delle associazioni anche prive di 
personalità giuridica, a norma dell’articolo 11 della Legge 29 
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4. Acronimi e definizioni 
4.1. Acronimi 
AFC Unità Amministrazione, Finanza e Controllo 
AFC/AMM Unità Amministrazione e Bilancio nell’ambito di AFC 
AEN Ansaldo Energia S.p.A. 
BAF Buono Autorizzazione Fornitura 
CAV Unità Costruzioni e Avviamenti 
DG Direttore Generale 







Unità Gestione Supply Chain Generatori nell’ambito della 
Linea Generatori (LGEN) che riporta a FAB 
Unità Gestione Supply Chain Palette nell’ambito della Linea 
Palette (LPAL) che riporta a FAB 
Unità Gestione Supply Chain Turbine nell’ambito della Linea 
Turbine (LTUR) che riporta a FAB 
Nel documento sono riportati indistintamente come 
FAB/Linea/GSC 
FAB/PPMA Unità Pianificazione Produzione e Gestione Magazzini 
nell’ambito di FAB 
LTA  Long Term Agreement  
MRP Material Requirement Planning 
OdA Ordine di Acquisto 
PM Project Manager 
PRC Unità Approvvigionamenti 
PRC/GFC/GEP Unità Gestione Penali nell’ambito di Gestione e Spedizioni 
Forniture e Claim nell’ambito di PRC 




QAS Unità Qualità, Ambiente e Sicurezza 
QAS/EHS Unità Sicurezza Cantieri e Ambiente 
QAS/EHS/ENV Unità Ambiente nell’ambito di EHS 
QAS/QCC Unità Gestione Commesse e Cantieri nell’ambito di QAS 
QAS/QCC/GQC Unità Gestione Qualità Cantieri nell’ambito di QAS/QCC 
QAS/QFO Unità Qualità Fornitori nell’ambito di QAS 
QAS/QFP Unità Qualità Fabbrica e Palette nell’ambito di QAS 
QAS/QFP/QFOP Unità Qualità Fornitori Palette nell’ambito di QAS/QFP 
QAS/QFO/GQF Unità Gestione Qualità Fornitori nell’ambito di QAS/QFO 
QAS/QFP/QPAL Unità Qualità Lavorazioni palette nell’ambito di QAS/QFP 
QAS/SPP Servizio Prevenzione e Protezione nell’ambito di QAS  
QTEAM 
RdA 
Team di Qualifica 
Richiesta di Acquisto 
RdO Richiesta di Offerta 
SAP Enterprise Resource Planning di SAP 
SGA Sistema di Gestione Aziendale 
SGF Sistema Gestione Fornitori 
SRF/SYS Unità Sistemi Informativi nell’ambito di Societario, Gestione 
dei rischi, Facility Management e Sistemi Informativi 





Documento Unico di Valutazione dei Rischi per le Interferenze 
Valutazione di rischio 
Valutazione preliminare di rischio 
4.2. Definizioni 
Banca dati dei fornitori Banca dati del sistema informatico aziendale, ove risiedono 
tutte le informazioni generali relative al Fornitore  
Buono Autorizzazione 
Fornitura (BAF) 
Ordine emesso direttamente dall’Ente richiedente sulla base 
di quanto concordato tramite Convezione 
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Capacità d’impresa Capacità economica, finanziaria ed organizzativa del Fornitore 
Capacità tecnica Capacità del fornitore di fornire prodotti conformi alle 
prescrizioni tecniche richieste nello scopo di fornitura 
Codice prestazione 
Codice del Supplier 
Idoneità tecnico-
professionale ed ambientale 
Codice identificativo di una prestazione offerta 
Codice identificativo di un Supplier 
Idoneità ai seguenti requisiti tecnici – professionali: titolarità 
di forza lavoro, di macchine, di attrezzature e di capacità 
organizzative, al fine di garantire la tutela della salute e della 
sicurezza dei lavoratori e il rispetto dell’ambiente 
Convenzione (o convenzione 
a catalogo) 
Ordine quadro emesso a sistema informatico, che stabilisce le 
condizioni commerciali e le clausole contrattuali applicabili 
direttamente dagli utenti per l’emissione di BAF 
Ente richiedente Ente tecnico o gestionale che ha la responsabilità di definire il 
fabbisogno e di attivare la RdA 
Long Term Agreement Accordo commerciale tra le parti che stabilisce le condizioni 
commerciali e le clausole contrattuali; viene attivato 
direttamente da PRC tramite successivi OdA 
Material Requirement 
Planning 
Sistema utilizzato per la determinazione dei fabbisogni dei 
materiali a fronte dei piani di produzione e delle giacenze 
disponibili 
Prodotti Qualunque fabbisogno di Ansaldo Energia, ad esempio: 
materie prime, semilavorati, parti di impianto, beni, servizi e 
appalti 
Responsabile dell’OdA Persona di riferimento verso il Fornitore e verso gli altri Enti 
aziendali per tutte le attività connesse alla gestione dell’OdA 
Responsabile di primo livello Primo riporto di: Amministratore Delegato o DG 
Responsabile di un’Unità di 
PRC 







La seguente Istruzione Operativa fornisce le linee guida per i seguenti iter: 
 Ricerca e Pre Valutazione; 
 Valutazione di rischio e Qualifica; 
 Purchasing; 
 Gestione Attività Operative; 
 Contractor Rating. 
 
Per gli appalti e la fornitura dei prodotti necessari alla costruzione degli Impianti, il QTEAM è 
composto da PRC/AMB, QAS/QCC e  QAS/EHS, con il possibile supporto a richiesta di 
QAS/QFOR e CAV. Il QTEAM è coordinato da PRC. 
6. Ricerca e Pre Valutazione  
AEN può emettere ordini solo verso Appaltatori che siano stati valutati  attraverso un 
processo aziendale che si sviluppa su diversi livelli di approfondimento. 
Il primo di questi livelli riguarda il processo di Ricerca e di Pre Valutazione. 
Per i Paesi indicati nel “Piano Commerciale” e/o nelle ricerche sul mercato di fornitura, sarà 
compito del QTEAM attivarsi affinché abbia inizio la fase di Ricerca e Pre Valutazione. 
Nel caso invece di Paesi che almeno inizialmente non rientravano nelle strategie di business, 
ma in cui c’è la possibilità di ottenere una commessa, sarà compito del Bid Manager 
contattare il QTEAM, affinché abbia inizio la fase di Ricerca e Pre Valutazione. 
 
6.1 Ricerca Appaltatore 
Il QTEAM deve ricercare, selezionare e valutare potenziali fornitori e appaltatori per le 
attività di Ansaldo Energia. La fase di Ricerca dovrà essere svolta ogni anno, secondo un 
programma di lavoro che comprenda, sia i Paesi per le cosiddette forniture “offshore”, sia i 
Paesi in cui Ansaldo Energia già svolge o prevede di svolgere le proprie attività commerciali 
per le cosiddette forniture “onshore”.   
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Gli input di questa fase dovranno essere il “Piano Commerciale” messo a punto dal Top 
Management e le ricerche sul mercato di fornitura svolte dall’unità Marketing e 
Commerciale Impianti (MCI).  
Come output dovrà essere restituita una rosa di potenziali fornitori e appaltatori da pre-
valutare e poi eventualmente da qualificare, al fine di aumentare la conoscenza del mercato 
di approvvigionamento e poter intraprendere azioni preventive in vista di eventuali 
collaborazioni.  
 
Il QTEAM deve redigere ed attuare un Piano di Ricerca e Pre-Valutazione di possibili 
Appaltatori presenti nei Paesi indicati dal “Piano Commerciale”, dalle ricerche sul mercato di 
fornitura o presenti nel Paese del Cliente con cui si sta svolgendo la trattativa.  
 
Il Piano dovrà trattare i seguenti punti minimi: 
 Scopo di Ricerca e Pre-Valutazione; 
 Responsabilità ed Autorità;  
 Aspetti logistici; 
 Pianificazione Attività; 
 Gestione Attività; 
 Gestione della documentazione. 
 
6.2 Pre Valutazione 
Si tratta del primo livello di valutazione, è propedeutico agli altri ed è riferito alle potenzialità 
dell’azienda. La Pre Valutazione è indispensabile per avere una base di conoscenza sulla 
solidità economico/finanziaria degli appaltatori, sul loro approccio etico e sui loro sistemi di 
gestione e sul loro livello di sviluppo. 
L’iter viene attivato: 
 Ogniqualvolta viene identificato un potenziale appaltatore durante la fase di Ricerca; 
 In seguito all’inizio di una trattativa di MCI o di SER per una commessa di vendita 




 Nel caso in cui il Cliente presenti una Vendor List Contrattuale, in cui figurano 
appaltatori “non conosciuti”. 
 
La fase di Pre Valutazione si suddivide in quattro sotto-fasi: 
 Qualifica Economico/Finanziaria, di responsabilità di PRC/AMB; 
 Pre Qualifica Ambiente/Sicurezza, di responsabilità di QAS/EHS; 
 Pre Qualifica Tecnica Appaltatori, di responsabilità di QAS/QCC; 
 Livello di maturità del SGQ dell’Organizzazione, di responsabilità di QAS/QCC. 
 
Ogni sotto-fase è valutata in una sezione specifica all’interno del “Questionario di Pre 
Qualifica” (Vedi Allegato 11.1) che il Buyer invia all’appaltatore, per mezzo di posta 
elettronica. 
L’appaltatore deve rispondere a tutte le domande contenute nel questionario e allegare 
tutta la documentazione richiesta. Ogni sezione sarà valutata dai rispettivi Responsabili sulla 
base delle risposte date e delle informazioni contenute nei documenti. 
Un Appaltatore per ottenere lo status di “Pre Qualifica” deve aver superato in modo 
soddisfacente tutte e quattro le sezioni ed in particolare i risultati delle sotto-fasi Qualifica 
Economico/Finanziaria e Pre Qualifica Ambiente/Sicurezza devono risultare completamente 
positivi. Per completamente positivo si intende che l’appaltatore deve soddisfare tutti i 
requisiti senza riserve, altrimenti risulterà non idoneo. 
Nel caso di appaltatori imposti contrattualmente, lo status di “Pre Qualifica” potrà essere 
assegnato anche se l’appaltatore non ha superato in modo soddisfacente la Pre Valutazione. 
Rimane inteso però che si dovrà tenere conto dei maggiori rischi legati ad accettare un tale 
appaltatore e pianificare le azioni necessarie a mitigarli. 
Il Buyer, responsabile dell’attività, riporta i dati anagrafici dell’Appaltatore e l’esito della 
valutazione delle risposte date al “Questionario di Pre Qualifica” nel “Modulo di 
registrazione dell’Appaltatore” (Allegato 11.2) e lo trasmette a PRC/PER. 
PRC/PER verifica, tramite apposita Banca Dati informatica, l’assenza di elementi ostativi 
all’abilitazione dell’Appaltatore ai sensi della Compliance Policy aziendale. 
Al termine di questo processo valutativo PRC/PER attribuisce all’Appaltatore una codifica per 
l’inserimento dello stesso sul sistema gestionale di AEN (SAP). 
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Il questionario con le risposte, il modulo di registrazione e tutta la documentazione raccolta 
nei processi valutativi è archiviata da PRC su sistema informatico. 
6.2.1 Qualifica Economico/Finanziaria 
Questa valutazione riguarda la capacità dell’appaltatore di esprimersi in forma di impresa ed 
è riferita alla sezione “Qualifica Economico/Finanziaria” del “Questionario di Pre Qualifica”. 
L’attività è di competenza di PRC/AMB che analizza le informazioni e i documenti richiesti 
all’Appaltatore. 
PRC/AMB si può avvalere del contributo di Banche Dati/Soggetti Terzi che forniscono 
informazioni economico/finanziarie da utilizzarsi a supporto delle analisi.  
 
Qualora si verifichino eventi imprevisti, si ricevano informazioni e segnalazioni oppure 
intervengano significative variazioni dell’assetto societario dell’Appaltatore reputate 
peggiorative, PRC procede alle verifiche atte a confermare o meno la sussistenza delle 
condizioni necessarie al mantenimento dell’abilitazione e quindi, nel caso lo ritenga 
opportuno, alla revoca della stessa. 
 
PRC/AMB dovrà riportare la valutazione di sua competenza e le eventuali note, nella sezione 
“Risultati” del “Questionario di Pre Qualifica”. 
6.2.2 Pre Qualifica Ambiente/Sicurezza 
Questa fase è di responsabilità di QAS/EHS, riguarda gli aspetti di sicurezza e ambiente ed è 
riferita alla sezione “Pre Qualifica Ambiente/sicurezza” del “Questionario di Pre Qualifica”. 
QAS/EHS verifica il rispetto dei requisiti di Ambiente e Sicurezza e analizza la 
documentazione richiesta. 
QAS/EHS richiede a PRC, nel caso in cui si riscontrino carenze nella documentazione 
richiesta, di attivarsi per il completamento della stessa in tempi concordati.  
 
La valutazione deve basarsi su termini di completezza e pertinenza delle risposte date, oltre 




QAS/EHS dovrà riportare la valutazione di sua competenza e le eventuali note, nella sezione 
“Risultati” del “Questionario di Pre Qualifica”. 
6.2.3 Pre Qualifica Tecnica Appaltatori 
Questa fase è di responsabilità di QAS/QCC ed è riferita alla sezione “Pre Qualifica Tecnica 
Appaltatori” del “Questionario di Pre Qualifica”.  
QAS/QCC verifica le capacità tecniche dell’Appaltatore e analizza la documentazione 
richiesta.  
QAS/QCC richiede a PRC, nel caso in cui si riscontrino carenze nella documentazione 
richiesta, di attivarsi per il completamento della stessa in tempi concordati.  
 
La valutazione deve basarsi su termini di completezza e pertinenza delle risposte date, oltre 
che sui contenuti degli allegati forniti. 
 
QAS/QCC dovrà riportare la valutazione di sua competenza e le eventuali note, nella sezione 
“Risultati” del “Questionario di Pre Qualifica”. 
6.2.4 Livello di Maturità del SGQ dell’Organizzazione 
Questa fase è ancora di responsabilità di QAS/QCC ed è riferita alla sezione “Livello di 
maturità del SGQ dell’Organizzazione” del “Questionario di Pre Qualifica”.  
Sulla base dei risultati ottenuti, QAS/QCC effettua una valutazione preliminare del Sistema di 
Gestione per la Qualità dell’Appaltatore e di come esso sia in grado di garantire il rispetto dei 
requisiti tecnici applicabili. 
 
La valutazione deve basarsi sulla coerenza fra le risposte date e gli allegati forniti, i quali 
devono dare evidenza di quanto affermato.     
 
QAS/QCC dovrà riportare la valutazione di sua competenza e le eventuali note, nella sezione 
“Risultati” del “Questionario di Pre Qualifica”. 
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6.2.5 Valutazione Preliminare del Rischio 
I risultati ottenuti  dalla valutazione del questionario e degli allegati forniti, dovranno essere 
presi in carico da QAS/QCC e QAS/EHS per sviluppare una valutazione preliminare del 
rischio: si devono utilizzare questi dati per individuare quali appaltatori sono più rischiosi di 
altri per gli aspetti di Qualità, Ambiente e Sicurezza e quali sono le aree critiche da 
ispezionare nella fase di Qualifica.  
Praticamente QAS/QCC e QAS/EHS si riuniscono e redigono un report, chiamato appunto 
“Valutazione Preliminare del Rischio”, che riporti i principali aspetti di cui tener conto nella 
successiva fase di Qualifica e relativi a: 
 Carenze tecniche/professionali; 
 Risposte non supportate da evidenze sufficienti; 
 Mancanza degli allegati richiesti; 
 Risposte che risultano contraddittorie fra loro. 
 
Il report completato e firmato da QAS/QCC e QAS/EHS, viene inviato a PRC/AMB e a 
PRC/PER. Sarà compito di PRC/PER archiviare il Report insieme al “Questionario di Pre 
Qualifica” su sistema informatico. 
7. Qualifica  
L’iter è attivato sempre dal PM dell’area di riferimento, al fine di completare la Qualifica 
degli appaltatori (già pre qualificati) che sono ritenuti i migliori sotto gli aspetti tecnico-
economico, trasparenza, sicurezza, ambiente e qualità. L’attivazione deve avvenire con il 
massimo anticipo possibile rispetto all’inizio delle attività di Progetto, mediante richiesta 
scritta al responsabile di QAS/QCC. 
 
Questa fase è di responsabilità di QAS/QCC e di QAS/EHS; entrambe le unità possono 
richiedere il supporto di CAV o SER per le analisi da effettuare. 
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7.1 Preparazione alla Visita Ispettiva 
Preliminarmente, QAS/QCC e QAS/EHS devono nominare un Lead Auditor, il cui compito 
sarà quello di sviluppare un piano, denominato “Piano di Visita Ispettiva”, insieme al Team di 
Audit. Il “Piano di Visita Ispettiva” dovrà considerare come input sia quelle che sono le 
esigenze dell’eventuale scopo lavori, per cui quell’appaltatore viene sottoposto a 
valutazione, sia quelli che sono i risultati estrapolati dalla fase precedente di Ricerca e Pre 
Valutazione.  
Il Piano di Visita Ispettiva deve prevedere: 
 Obiettivi della visita; 
 Processi da valutare; 
 Criteri di riferimento; 
 Siti da visitare; 
 Pianificazione temporale;  
 Modalità di coordinamento fra le organizzazioni; 
 Valutazione dei rischi per l’organizzazione oggetto della visita; 
 Metodi di audit (interviste, osservazioni, riesame dei documenti e delle registrazioni, 
prove) 
 Metodi di campionamento; 
 Ruoli e responsabilità; 
 Aspetti logistici e modalità di comunicazione; 
 Aspetti relativi alla riservatezza e alla sicurezza delle informazioni; 
 Ogni attività conseguente a visite ispettive precedenti; 
 Coordinamento fra le attività in caso di audit combinato; 
 Preparazione dei documenti di lavoro (piani di campionamento e checklist). 
7.2 Visita Ispettiva 
La Qualifica Ambiente/Sicurezza e la Qualifica Tecnica potranno essere rilasciate solo in 
seguito all’esito positivo di una o più Verifiche Ispettive, che siano state pianificate come 
indicato nel paragrafo precedente (Par. 5.1). 
Il primo passo da affrontare è quello della “riunione di apertura”, al fine di: 
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 Confermare l’accordo fra le parti, gli obiettivi e i criteri della visita; 
 Presentare il gruppo di audit; 
 Assicurarsi che tutte le attività pianificate, potranno essere svolte; 
 Presentare i metodi che saranno utilizzati per la conduzione della visita; 
 Dare informazioni sulla riunione di “chiusura”; 
 Dare informazioni su come trattare le possibili risultanze della visita.  
 
La riunione dovrebbe essere tenuta con il Top Management della potenziale azienda 
appaltatrice e con i responsabili dei processi da sottoporre a valutazione. 
 
Durante l’attività di Visita Ispettiva, dovrebbero essere raccolte e verificate tutte le 
informazioni pertinenti gli obiettivi. Dovrebbero essere accettate come evidenze solo le 
informazioni verificabili. Le evidenze devono essere tutte registrate. 
Alla fine della visita, il Team di Audit deve riesaminare tutte le informazioni raccolte e deve 
preparare le raccomandazioni da rilasciare e le conclusioni dell’audit da discutere nella 
“riunione di chiusura”. 
Durante la “riunione di chiusura” bisogna che: 
 siano presentate le evidenze raccolte; 
 siano rilasciate raccomandazioni per il futuro; 
 siano presentate le conclusioni della visita. 
 
7.3 Qualifica Ambiente/Sicurezza 
La QualificaAmbiente/Sicurezza, di responsabilità di QAS/EHS, viene assegnata ad ogni 
Appaltatore che viene ritenuto idoneo dal punto di vista tecnico-professionale in relazione 
agli aspetti di Ambiente e Sicurezza. La Qualifica Ambiente/Sicurezza è collegata 
direttamente al Codice Fornitore. 
QAS/EHS svolgerà visite tecniche e audit specifici sia sul sistema di gestione per la ambiente, 
sia sul sistema di gestione per la sicurezza dell’appaltatore posto sotto valutazione, 
seguendo quanto stabilito nel Piano di Visita Ispettiva e in questa IO. 
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Se possibile, le visite dovrebbero essere estese anche presso un sito quanto più simile allo 
scopo lavori comunicato.  
 
Un appaltatore, per ottenere la “Qualifica”, deve aver superato senza riserve ed in modo 
completamente positivo l’iter di Qualifica Ambiente/Sicurezza.  
Se un appaltatore non risulta qualificabile, QAS/EHS comunicherà in quali attività esso dovrà 
migliorare, in ottica di eventuali collaborazioni future. 
 
Nel caso di appaltatori imposti contrattualmente, lo status di “Qualifica Ambiente/Sicurezza” 
potrà essere assegnato anche se l’appaltatore non ha superato in modo soddisfacente la 
Qualifica Ambiente/Sicurezza. Rimane inteso però che si dovrà tenere conto dei maggiori 
rischi legati ad accettare un tale fornitore e pianificare le azioni necessarie a mitigarli. 
QAS/EHS comunicherà inoltre in quali attività esso dovrà elevare il proprio livello di 
performance. 
La durata della Qualifica è di due anni a partire dall’inizio della validità. In presenza di ordini 
in corso il cui completamento (data consegna) superi la data di fine validità, questa si 
intende prorogata fino a questo nuovo termine.  
I risultati dovranno essere caricati a SAP da QAS/EHS. 
 
7.4 Qualifica Tecnica 
La Qualifica Tecnica Appaltatori viene assegnata ad ogni Appaltatore che viene ritenuto 
idoneo ad eseguire, tutto o parte, lo scopo lavori: per questo la Qualifica Tecnica Appaltatori 
è associata direttamente al Codice Prestazione dell’Appaltatore, il quale potrà svolgere 
esclusivamente lavori legati alle prestazioni qualificate. 
In generale le visite ispettive, oltre al sistema di gestione per la qualità, devono riguardare le 
modalità di lavoro dei seguenti campi: 
 Bonifica del territorio (applicabile per brownfield); 
 Carpenteria; 
 Serbatoi; 
 Piping acciaio carbonio; 
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 Piping acciaio inox; 
 Piping acciaio legato; 
 Montaggio macchine; 
 Montaggio caldaie; 
 Opere civili. 
 
QAS/QCC svolgerà visite tecniche e audit specifici sul sistema di gestione per la qualità 
dell’Appaltatore e sulle sue metodologie di lavoro, seguendo quanto stabilito nel Piano di 
Visita Ispettiva e in questa IO. 
Se possibile, le visite dovrebbero essere estese anche presso un sito quanto più simile allo 
scopo lavori comunicato.  
Al termine, il personale che ha eseguito la/e visita/e, compila un modulo chiamato “Scheda 
di Qualifica Tecnica Appaltatori” (vedi Allegato 11.3), dove si trova la valutazione che 
esprime il livello di idoneità del prestatore d’opera.  
L’attribuzione dei punteggi avviene sulla base della valutazione dei singoli parametri indicati 
nella “Scheda di Qualifica Tecnica Appaltatori”, ovvero: 





 Valutazione delle Performance; 
 Miglioramento. 
 












Appaltatore non accettabile: non ha superato il processo di 
valutazione per il Codice Prestazione in oggetto.   
30≤x<50 
Appaltatore fortemente critico: se sarà obbligatorio 
collaborare con esso, dovranno essere svolti specifici corsi di 
formazione volti a colmare le lacune che presenta ed inoltre 
dovrà essere mantenuto un livello di sorveglianza molto 
approfondito. 
50≤x<70 
Appaltatore critico: presenta alcune riserve che dovranno 
essere discusse e risolte prima dell’inizio dei lavori, nel caso 
in cui gli venga affidato il contratto d’appalto. Inoltre il livello 
di sorveglianza dovrà essere superiore a quello standard. 
70≤x≤100 
Appaltatore affidabile: ha superato con esito positivo il 
processo di valutazione per il Codice Prestazione in oggetto. 
Necessiterà di sorveglianza standard. 
 
Sulla base dei risultati del processo di valutazione, QAS/QCC comunicherà all’appaltatore in 
quali aree esso dovrà crescere come livello di performance, identificando opportunità di 
miglioramento oppure rilasciando raccomandazioni, il tutto in ottica di eventuali 
collaborazioni future. 
 
La Qualifica Tecnica Appaltatori è valida per 12 mesi a partire dalla data del suo inserimento 
a SAP e si rinnova automaticamente per lo stesso periodo dalla data di consegna più lontana 
della posizione OdA avente stesso codice prestazione. 
 
I risultati dovranno essere caricati a SAP da QAS/QCC. 
7.5 Stesura Report 
Al termine delle fasi di “Qualifica Ambiente/Sicurezza”  e di “Qualifica Tecnica”, il Lead 
Auditor dovrà redigere un report chiamato “Relazione di Qualifica Tecnica e EHS”, dove 
riporterà tutte le evidenze riscontrate e la valutazione complessiva sul Sistema di Gestione 
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EHS&Q dell’Appaltatore. La valutazione complessiva dovrebbe scaturire dal confronto fra le 
evidenze e i criteri stabiliti per la visita ispettiva. 
Il documento deve fornire una registrazione completa ed accurata della Visita Ispettiva e 
perciò riportare: 
 Obiettivi della visita; 
 Gruppo che ha effettuato la visita; 
 Date e siti dove sono state svolte le attività; 
 Evidenze raccolte; 
 Buone prassi identificate; 
 Opportunità di miglioramento identificate; 
 Conclusioni della visita. 
 
7.6 Valutazione e gestione del rischio 
Se un Appaltatore risulta “Affidabile”, sia dal punto di vista Tecnico (punteggio superiore a 
70), sia dal punto di vista Ambiente/Sicurezza (valutazione completamente positiva), allora 
QAS/QCC e QAS/EHS rilasceranno in modo congiunto le rispettive qualifiche di competenza. 
Se però così non fosse, la “Relazione di Qualifica Tecnica e EHS” rappresenta l’input per la 
fase di Valutazione e gestione del rischio. Questa attività, condotta QAS/QCC e QAS/EHS 
(eventualmente con il supporto di CAV o SER), ha il fine di valutare i risultati ottenuti 
dall’Appaltatore durante i processi di Pre Qualifica e Qualifica e sulla base di essi effettuare 
una Risk Analysis associata al tipo di Prestazione oggetto della qualifica (vedi IO-xxx). 
L’output della Risk Analysis (ottenuto dalla individuazione delle cause dei rischi e delle azioni 
conseguenti da intraprendere per eliminarle e infine definito nella relazione “Valutazione del 
Rischio”) deve essere preso in carico da PRC, in modo da avere una visione completa di tutti 
gli aspetti legati alla selezione degli Appaltatori e deve essere utilizzato da QAS/QCC, 
QAS/EHS e CAV o SER per determinare le attività di sorveglianza da attuare durante 
l’esecuzione dei lavori. 
Il costo di sorveglianza preventivato dovrà essere considerato da PRC/AMB nel confronto 
economico delle offerte: 




La relazione “Valutazione del Rischio” sarà ancora utile a QAS per elaborare insieme 
all’appaltatore un piano di miglioramento, nel caso egli si dimostri interessato a perseguire 
una simile strada. 
8. Purchasing 
8.1 Iter RdA 
L’Ente richiedente prepara la RdA in cui sono individuati i requisiti necessari ad identificare 
chiaramente e compiutamente l’oggetto dei lavori e le relative prescrizioni tecnico-
qualitative.  
In particolare, devono essere definiti: 
 la tipologia di RdA (Allegato 11.5: “Tipologia Contratti”); 
 la “Cartella RdA”, contenente tutta la documentazione tecnica applicabile, necessaria 
e sufficiente alla completa definizione della prestazione richiesta; 
 il gruppo merci a 3 digit dell’oggetto della fornitura, di cui il primo digit ne definisce la 
famiglia (se numero è prestazione, se lettera è materiale), come da elenco ufficiale 
disponibile sul SGA; 
 il documento sulla sicurezza; 
 la data di completamento della prestazione; 
 il target economico di spesa; 
 particolari prescrizioni per aspetti di sistema relativi a qualità, ambiente e/o 
sicurezza; 
 l’eventuale richiesta di benestare tecnico all’offerta; 
 l’eventuale esistenza di una Vendor List contrattuale; 
 l’indicazione dell’Ente aziendale al quale l’Appaltatore dovrà inviare, per sostanze e 
preparati pericolosi, le schede di sicurezza complete (in lingua italiana, inglese ed 
eventualmente in altra lingua comunitaria) o, per sostanze e preparati non classificati 
come pericolosi, la documentazione attestante la non pericolosità, utilizzando gli 
appositi "testi fissi" (i dettagli operativi sono riportati nella IO-59-05 Acquisto e 
gestione prodotti e sostanze a potenziale impatto sull’Ambiente e/o Sicurezza); 
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 a fronte di una fornitura per una commessa Pubblica soggetta agli obblighi della 
legge 136/2010 sui Flussi Finanziari, le Informazioni su CIG, CUP ed indirizzo 
dell’Appaltatore; 
 l’eventuale determinazione del Responsabile dell’OdA. 
 
Le RdA sono predisposte dagli Enti competenti, avvalendosi dell'apposita procedura 
informatica aziendale. Esse vengono preparate dal richiedente (firma A1), approvate (firma 
A2) dal Responsabile di centro (o persona da lui delegata), infine, rilasciate (firma A3) dal 
Responsabile di centro o commessa a ciò autorizzato.  
In particolare per le commesse di vendita New Units e Service, il rilascio della RdA è eseguito 
da: 
 Il PM; 
 I Responsabili delle ingegnerie competenti per l’attivazione dell’indotto di ingegneria. 
 
Ai fini del rilascio delle abilitazioni, ciascun Responsabile di primo livello deve raccogliere le 
richieste di abilitazione al rilascio delle firme provenienti dai Responsabili degli Enti a lui 
sottostanti (anche di livello inferiore al secondo) e inviare una e-mail dalla propria casella di 
posta a: 
 SRF/SYS, autorizzando l’inserimento di nuovi utenti abilitati all’emissione di RdA di 1° 
e 2° livello (firma A1 e A2); 
 AD o DG, nel rispetto del principio di riporto gerarchico, richiedendo l’autorizzazione 
all’abilitazione alla firma A3. 
SRF/SYS, provvede a: 
 archiviare le autorizzazioni ricevute via e-mail; 
 attivare l’abilitazione a sistema; 
 darne comunicazione al soggetto interessato. 
 
Semestralmente SRF/SYS estrae la situazione delle abilitazioni al rilascio delle firme A3 ed 
invia ad AD e DG, per le parti di rispettiva competenza, un documento riportante l’elenco 
degli abilitati, da restituire firmato ad evidenza della verifica della correttezza delle 




A rilascio finale (firma A3) avvenuto, la RdA viene presa in carico da PRC. 
La RdA in carico a PRC non è più modificabile dall’Ente richiedente, se non a valle della 
restituzione che PRC provvede ad effettuare sulla base di proprie analisi di fattibilità, ovvero 
su esplicita richiesta scritta dell’Ente emittente. 
 
La segreteria PRC giornalmente assegna le RdA a PRC/AMB, che in base ai carichi di lavoro 
del momento, attribuisce le RdA ai Buyer di riferimento. 
Il Buyer, a seguito di attribuzione della RdA, ha il compito di: 
 controllare, al momento del ricevimento della RdA, che l’importo autorizzato sulla 
RdA sia congruente con le informazioni di costo disponibili dalle banche dati o 
ricavabili dall’esperienza di PRC. In caso di esito negativo, la RdA dovrà essere 
respinta; 
 verificare la presenza del documento sulla sicurezza con la relativa quantificazione 
degli oneri. In caso di esito negativo, la RdA verrà respinta; 
 verificare la presenza di note interne inserite in RdA dal richiedente. 
 
Qualora la RdA, per uno dei motivi sopra indicati, dovesse essere respinta, il Buyer chiederà 
autorizzazione al proprio Responsabile ed informerà i firmatari della RdA dei motivi della 
possibile restituzione. In caso di autorizzazione la Segreteria di PRC esegue l’operazione a 
sistema e informa tempestivamente il Richiedente e i diversi firmatari della RdA con 
opportuna comunicazione e-mail. 
Qualora la RdA venga modificata dal Richiedente secondo le indicazioni fornite da PRC, il 
Buyer che aveva in carico la RdA prima della sua restituzione, sarà avvisato in automatico dal 
sistema informatico della disponibilità della RdA, che ritorna nuovamente a suo carico. 
 




8.2 Iter RdO 
Il Responsabile PRC stabilisce se, a fronte della RdA presa in carico, occorra procedere con 
una RdO nei confronti di una rosa di Appaltatori, oppure con una RdO nei confronti di un 
solo Appaltatore. 
 
Il Buyer prepara la RdO e la formalizza attraverso la “Scheda di Apertura e Aggiudicazione 
Gara (SAAG)” (Allegato 11.4), che deve essere firmata per autorizzazione dal Responsabile 
PRC. 
 
Ad ogni potenziale Appaltatore, che abbia ottenuto lo status di “Qualifica 
Ambiente/Sicurezza” e “Qualifica Tecnica Appaltatori”, viene inviata la RdO unitamente ai 
documenti applicabili alla fornitura, cioè:  
 tutti quelli riportati nella Cartella RdA; 
 le Condizioni Generali di Fornitura comprensive dell’Allegato relativo alla Compliance 
Policy aziendale; 
 la documentazione di riferimento alla normativa in materia di salute e sicurezza (PSC 
e/o DVRI, contenenti anche i costi relativi alla sicurezza); 
 le Condizioni Particolari di Fornitura; 
 le Condizioni Contrattuali di Qualità; 
 ove applicabile, il fac-simile per la dichiarazione sostitutiva di atto di notorietà ai 
sensi del D.P.R: 445/2000; 
 le indicazioni per la predisposizione del Piano di Committenza. 
Per l’inoltro della RdO il Buyer si avvale preferibilmente dell’apposito sistema informatico, 
anche nel caso di Appaltatore unico. 
Al termine del periodo stabilito per l’invio della RdO, le offerte presentate dagli Appaltatori 
vengono analizzate dal Buyer e, ove richiesto, il Buyer le sottopone all’esame del 
Responsabile Tecnico individuato dall’Ente richiedente, mettendo la RdA in standby su SAP 
in attesa del benestare. Il Responsabile Tecnico valuta la documentazione di offerta degli 
Appaltatori, coinvolgendo, se necessario, altri Enti aziendali competenti su aspetti specifici, e 
in caso positivo fornisce il benestare “sbloccando” su SAP la RdA. 
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Se lo ritiene necessario, evidenzia aggiunte/varianti idonee ad ottenere un allineamento 
tecnico delle diverse offerte. 
Lo stesso iter viene seguito nel caso in cui l’offerta preveda osservazioni o richieste di 
varianti rispetto ai requisiti tecnici definiti nella RdA. 
A seguito del parere tecnico l’Ente richiedente può modificare la documentazione contenuta 
nella Cartella RdA, che deve quindi essere trasmessa all’Appaltatore. 
Se le offerte prevedono target di spesa differenti da quelli indicati nella RdA, il Buyer 
sottopone le difformità all’Ente richiedente ed attende la sua autorizzazione. 
PRC deve sottoporre il Piano di Committenza preparato dall’Appaltatore al PM/Responsabile 
dell’Ordine, per la verifica di congruenza con eventuali vendor list contrattuali e a QAS per le 
valutazioni di competenza. 
 
Il Buyer sceglie l’offerta ritenuta migliore sulla base dell’allineamento tecnico-economico e 
del grado di soddisfacimento dei requisiti di qualità, ambiente e sicurezza. 
A conclusione del processo il Buyer compila la seconda parte della “Scheda di Apertura e 
Aggiudicazione Gara (SAAG)” (Allegato 11.4), contenente tutte le informazioni e le 
valutazioni significative dell’iter svolto, che deve essere firmata per autorizzazione dal 
Responsabile PRC. 
Su ogni scheda SAAG deve essere esplicitamente indicata nel campo note la metodologia 
utilizzata per valutare la congruità dell’offerta: 
 risultato del confronto; 
 verifica con precedenti ordini dove è stata fatto un confronto tra più offerte (che 
deve essere menzionata sulla scheda SAAG); 
 valutazione interna di congruità fatta caso per caso utilizzando anche gli utenti 
interni. 
8.3 Iter OdA 
PRC/AMB non può procedere all’emissione di un OdA in assenza di una RdA che ne definisca 
il fabbisogno. Un OdA può raggruppare diverse RdA. 
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Un Appaltatore, per ricevere una OdA, deve aver ottenuto sia la “Qualifica 
Ambiente/Sicurezza”, sia la “Qualifica Tecnica Appaltatori”. In caso contrario, PRC/AMB non 
potrà procedere all’emissione dell’OdA. 
 
La scelta da parte di PRC/AMB viene effettuata fra gli Appaltatori che: 
 soddisfino i requisiti di Compliance Policy aziendale; 
 soddisfino i requisiti per la Qualifica “Ambiente/Sicurezza”; a tale proposito PRC 
provvede con il supporto di QAS/EHS ad inserire nell’ordine, o all’interno dei 
documenti allegati, la documentazione contenente prescrizioni/requisiti su 
ambiente/sicurezza e i relativi costi della sicurezza, secondo la normativa vigente alla 
data di emissione del contratto; 
 soddisfino i requisiti per la Qualifica “Tecnica Appaltatori”; a tale proposito PRC 
provvede con il supporto di QAS/QCC ad inserire nell’ordine, o all’interno dei 
documenti allegati, la documentazione contenente le condizioni contrattuali di 
qualità; 
 risultino compresi nelle eventuali Vendor List concordate con i Clienti e trasmesse a 
PRC dal PM (eventuali deroghe devono essere autorizzate dallo stesso PM dopo 
accordo con il Cliente); 
 abbiano ottenuto il benestare tecnico, ove richiesto. 
In presenza di richieste di materiali pericolosi, è possibile emettere ordini solo nei confronti 
di Appaltatori abilitati a fornire tale prodotto (vedi IO-59-05). 
 
Nella stesura dell’ordine il Buyer è tenuto a: 
 verificare il soddisfacimento della Compliance Policy aziendale, in accordo alla PO-
061 Export Compliance, segnalando al Compliance Officer eventuali anomalie; 
 verificare che sia chiaramente definita al meno una volta tutta la documentazione 
citata, es. identificativo del documento, titolo, revisione, ecc.,  
 verificare la coerenza tra la documentazione tecnica eventualmente citata nel 
Capitolo “Documentazione Contrattuale” e quanto indicato nella Cartella RdA, se 
presente, riportata sotto le posizioni d’ordine; 
 verificare la coerenza di informazioni chiave, come le date di consegna, ecc.; 
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 verificare la coerenza tra l’importo totale e la somma di eventuali importi parziali e 
l’esplicitazione dei costi della sicurezza; 
 utilizzare gli standard d’ordine aggiornati presenti sulla Intranet PRC; 
 allegare sempre il fac-simile della lettera di accettazione; 
 inserire il Responsabile dell’Ordine, anche tenendo in conto di quanto inserito nelle 
note interne in RdA; 
 verificare che nel testo OdA sia presente il paragrafo “Completamento dei Lavori”, in 
particolare per quanto riguarda il richiamo alla raccolta certificativa finale. 
 
Nel caso in cui la documentazione necessaria a definire le prescrizioni tecnico-qualitative del 
prodotto non possa essere disponibile al momento dell’emissione dell’OdA, ad esempio nel 
caso in cui sia necessaria una co-progettazione con l’Appaltatore, oppure quando la 
progettazione richieda informazioni non ancora disponibili al momento (layout, ecc.), questo 
deve essere definito nell’OdA. I successivi invii o scambi di documenti con l’Appaltatore 
devono essere tracciati ed effettuati utilizzando gli appositi sistemi informatici. 
L’OdA viene rilasciato in prima firma dal Buyer stesso (responsabile) ed in seconda firma - 
tramite una firma autografa apposta in calce alla prima pagina - dal Responsabile di PRC. 
All’apposizione della seconda firma sul modulo cartaceo, segue la protocollazione a sistema 
e l’invio della copia elettronica alla casella email dell’Appaltatore e del Responsabile 
dell’Ordine.  
L’ordine, con gli eventuali allegati e copia della lettera di accettazione da restituire firmata, 
viene, quindi, inviato in formato cartaceo all’Appaltatore, per l’accettazione. L’Appaltatore è 
tenuto a sottoscrivere, anche, la dichiarazione di assenza di conflitti di interesse e di 
accettazione delle prescrizioni del Modello 231 e del Codice Etico, oltre a compilare 
l’Allegato (Export Control) alle Condizioni Generali di Fornitura, che il Buyer trascriverà a 
sistema. 
L’ordine può considerarsi perfezionato solo con la formale accettazione da parte 
dell’Appaltatore, che deve quindi sottoscrivere la lettera di accettazione ed inviarla ad AEN. 
Nel caso l’Appaltatore restituisca la lettera di accettazione firmata con deroghe, il Buyer 
dovrà verificarne l’accettabilità o meno con il firmatario dell’ordine e con gli eventuali altri 
Enti aziendali coinvolti e darne riscontro scritto all’Appaltatore stesso, sia nel caso in cui si 
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decida di accettare tali deroghe sia in caso contrario. Il carteggio intercorso tra le parti dovrà 
essere conservato nella cartella d’ordine. 
Alla ricezione della lettera di accettazione, il Buyer provvede a registrare l’avvenuta 
conferma a sistema, abilitando in questo modo i successivi processi amministrativi. 
PRC, ricevuta la lettera di conferma dell’Appaltatore, procede a trasformare la 
documentazione cartacea in elettronica e ad archiviare la pratica dell’ordine, contenente 
almeno: 
 RdA; 
 Allegato (Export Control) alle Condizioni Generali di Fornitura, debitamente 
compilato dall’Appaltatore; 
 Scheda Apertura e Aggiudicazione Ordine (da compilarsi anche in caso di unica 
offerta); 
 Tutte le offerte; 
 Pareri degli Enti coinvolti; 
 Eventuale tabella di allineamento tecnico-economico; 
 Condizioni Generali di Fornitura; 
 Condizioni Particolari di Fornitura; 
 Condizioni Contrattuali di Qualità; 
 Eventuali verbali di trattativa; 
 Corrispondenza scambiata con l’Appaltatore prescelto; 
 Copia dell’OdA; 
 Lettera dell’Appaltatore di accettazione dell’ordine. 
 
Tutte le modifiche dell’OdA che hanno valenza per l’Appaltatore vengono comunicate allo 
stesso attraverso una modifica d’ordine, dettagliante le variazioni rispetto all’ordine base o 
alla modifica d’ordine precedente.  
 
Nel modificare l’ordine il Buyer ha la responsabilità di:  
 mettere in atto le azioni verso l’Appaltatore per concordare le modifiche, siano esse 
aggiornamenti di precedenti valori, che nuove posizioni; 
 chiedere, tramite mail alla Segreteria PRC, la sprotocollazione dell’ordine base; 
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 procedere a togliere anche il primo livello di firma, una volta ricevuta conferma dalla 
segreteria; 
 procedere alle modifiche del caso inserendo all’inizio del Testo generale una sezione, 
identificata da Data, Numero di revisione e variazione economica con le indicazioni 
relative alle modifiche introdotte, dichiarando esplicitamente che restano inalterati 
gli articoli e le clausole dell’ordine base (e successive modifiche) non interessate alle 
modifiche correnti; 
 procedere, al termine delle operazioni, alla fase di emissione della revisione, 
attraverso lo stesso iter seguito in occasione dell’ordine base. 
 
Nel caso in cui la variazione dell’OdA abbia valenza solo interna (ad es. cambio di centro di 
costo a cui l’OdA fa riferimento) non viene data alcuna comunicazione all’Appaltatore. 
In caso di annullamento totale di un ordine o di singole posizioni, il Buyer deve procedere 
secondo le indicazioni sopra riportate per le modifiche, annullando le posizioni interessate 
all’operazione (cancellazione logica). 
In caso di annullamento totale dell’ordine, occorre inserire una prima posizione testuale, 
nella cui descrizione inserire il motivo dell’operazione. Se le RdA utilizzate per la prima 
emissione dell’ordine devono essere riutilizzate per altro scopo (nuovo ordine), queste 
ultime dovranno essere sganciate dall’ordine stesso, altrimenti l’annullamento della 
posizione comporta che anche la RdA collegata non sia più disponibile. 
Una volta che l’OdA è stato rilasciato, il Buyer avvisa via mail il Responsabile dell’Ordine 
dell’avvenuta emissione. 
9. Gestione Attività Operative 
9.1 Kick Off Meeting  
Il PM prende in carico l’ordine e convoca il Kick Off Meeting con QAS/QCC, QAS/EHS, CAV o 
SER e Appaltatore. 
Il fine è quello di assicurare che tutte le attività comprese nello scopo di fornitura siano state 
identificate, pianificate e controllate. 
Gli argomenti minimi che devono essere trattati sono: 
 Obiettivi di progetto; 
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 Requisiti di qualità, ambiente e sicurezza; 
 Analisi dei PQP e dei QCP/QCM; 
 Ruoli, responsabilità e interfacce; 
 Piano di Committenza; 
 Sorveglianza sulle attività svolte dall’Appaltatore; 
 Sorveglianza dell’Appaltatore sulle attività svolte dai Subfornitori e Subappaltatori; 
 Gestione della documentazione; 
 Gestione delle modifiche; 
 Gestione degli Eventi; 
 Stato Avanzamento Lavori; 
 Gestione di DFF e DFM. 
 
Alla conclusione dell’incontro il PM deve far redigere un report sull’incontro in cui riporta: 
 Data, luogo e nome dei partecipanti; 
 Lista della documentazione esaminata; 
 Sintesi degli argomenti discussi e dei risultati raggiunti; 
 Identificazione delle azioni necessarie che dovranno essere intraprese e le relative 
responsabilità e termini temporali. 
 
Quindi il PM deve far archiviare il report su Smile. 
9.2 Bridging Document 
L’obiettivo di  questo documento è quello di assicurare che le interfacce fra Ansaldo Energia 
e l’Appaltatore siano state definite e riesaminate, in modo che entrambe le organizzazioni 
abbiano una visione trasparente del sistema qualità dell’altra parte e che tutti i ruoli, le 
responsabilità e i documenti di controllo siano stati definiti.  
In particolare questo documento dovrà essere redatto in modo congiunto, con una persona 
di QAS/QCC che sosterrà l’Appaltatore in questa attività, così che i metodi di lavoro 
risulteranno chiaramente definiti e stabiliti.  




 Politica condivisa: l’Appaltatore deve assicurare la comprensione, l’adozione e la 
diffusione, fra i suoi dipendenti ed i suoi Subappaltatori, della politica di Ansaldo 
Energia per la Qualità, la Sicurezza e l’Ambiente; 
 Obiettivi condivisi: l’Appaltatore deve assicurare che tutti i suoi processi saranno 
tenuti sotto controllo e che tutti i rischi saranno gestiti secondo le procedure 
concordate; 
 Requisiti legali: l’Appaltatore deve assicurare che tutti i lavori saranno svolti in 
conformità ai requisiti della legislazione vigente nel Paese in cui si opera; 
 Targets condivisi: l’Appaltatore al fine di perseguire gli obiettivi condivisi, dovrà fare 
in modo di perseguire targets di Qualità, Sicurezza e Ambiente da definire in accordo 
ad Ansaldo Energia; 
 Documenti di riferimento: possono essere documenti del Sistema di Gestione di 
Ansaldo Energia, dell’Appaltatore o relativi a norme cogenti e/o volontarie; 
 Ruoli e responsabilità: devono essere definiti ed assegnati i ruoli e le responsabilità 
del personale sia di Ansaldo Energia, sia dell’Appaltatore; in particolare dovrà essere 
redatto un organigramma riportante tutti i ruoli ed i nominativi e un mansionario 
riportante le responsabilità per ogni ruolo; 
 Gestione delle comunicazioni: devono essere definiti i contatti delle due 
organizzazioni e stabilite tutte le tipologie di incontro che dovranno normalmente 
essere tenute nel corso dell’esecuzione dei lavori; per ogni tipologia deve essere 
chiarificato qual è l’elenco dei partecipanti, l’elenco degli obiettivi e la frequenza;  
 Gestione delle modifiche: l’Appaltatore, deve assicurare che proporrà ad Ansaldo 
Energia le modifiche che si rendessero necessarie, complete di una soluzione tecnica 
(disegni e specifiche) da sottoporre per approvazione a Ansaldo Energia stessa. 
L’Appaltatore  deve assicurare che eseguirà i rifacimenti e le modifiche che  verranno 
richieste da Ansaldo Energia in corso d’opera; 
 Controllo delle attività: devono essere stabiliti i controlli e le prove da effettuare 
presso le officine, durante il montaggio in opera e durante il funzionamento, al fine di 
assicurare il raggiungimento degli obiettivi condivisi;  
 Monitoraggio, audit e riesame: Ansaldo Energia si riserva il diritto di monitorare 
l’Appaltatore e i suoi Subappaltatori, mediante attività di audit, ispezione e 
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sorveglianza, perciò essi dovranno garantire pieno accesso ai documenti e a tutte le 
fasi lavorative che riguardano il contratto; l’Appaltatore e i suoi Subappaltatori 
devono assicurare lo svolgimento dell’attività di riesame, i cui risultati dovranno 
essere resi disponibili ad Ansaldo Energia; 
 Gestione dei report: l’Appaltatore deve redigere un report mensile che descriva 
l’avanzamento dei lavori e che contenga tutte le osservazioni, le NC, le azioni 
correttive e preventive, i risultati di audit relativi al mese di riferimento. 
 
Il Bridging Document dovrà essere firmato da entrambe le parti e archiviato su Smile. 
 
Nel caso di appalto e di fornitura di componenti principali di impianto che includa il 




Il personale AEN svolge attività di sorveglianza pianificata e di controllo qualità delle attività 
di fabbricazione e montaggio degli Appaltatori, per verificarne la conformità con le 
prescrizioni contrattuali.  
Le attività di sorveglianza vengono effettuate sia sulle metodologie, sia sui lavori stessi. 
Il Piano di Sorveglianza sarà presentato, da QAS, durante il Kick Off Meeting e potrà essere 
aggiornato nel corso dell’esecuzione dei lavori. Esso comprenderà sia l’attività di 
supervisione, sia gli accordi per la pianificazione degli audit e delle verifiche.  
Il Piano di Sorveglianza tiene conto di:  
 Requisiti relativi a prove, controlli e collaudi; 
 Specifiche, procedure, normative applicabili e criteri di accettabilità, così come 
indicato nella Cartella RdA;  
 Risultati dell’attività di Qualifica.  
Nel piano saranno riportate, in modo descrittivo, le modalità di sorveglianza e supervisione 




L’Appaltatore dovrà rispettare le prescrizioni di qualità contenute nella documentazione 
contrattuale e dovrà imporre ai propri subappaltatori e subfornitori il rispetto delle suddette 
prescrizioni, esercitando a sua volta e nei loro confronti, idonee attività di sorveglianza, 
ispezione e controllo. 
 
In generale l’attività di Sorveglianza si suddivide fra: 
 Prove e collaudi  del prodotto presso i fornitori/appaltatori (Source Inspection) di 
responsabilità QAS/QFOR; 
 Verifica della conformità del prodotto alla ricezione presso lo stabilimento (Incoming 
Inspection) di responsabilità QAS/QFOR; 
 Verifica della conformità del prodotto alla ricezione presso il cantiere, di 
responsabilità CAV; 
 Supervisione in cantiere sul metodo di montaggio e sul prodotto installato 
dell’impianto per garantire la conformità al progetto di responsabilità CAV; 
 Prove e collaudi del prodotto installato in cantiere per certificare la conformità al 
progetto del prodotto installato, di responsabilità QAS/QCC; 
 Audit ai fornitori/appaltatori; 
 
 
QAS alla ricezione di una convocazione, per prova, controllo o collaudo: 
 esamina la documentazione di riferimento; 
 verifica che il preavviso nella ricezione della convocazione da parte dell’Appaltatore 
rispetti quanto previsto contrattualmente e nel caso rigettano la convocazione, 
chiedendo all’Appaltatore di riprogrammarla; 
 verifica se è prevista o meno la partecipazione del Cliente o di suoi rappresentanti, 
provvedendo nel caso, alla relativa convocazione; 
 decidono se intervenire o rinunciare al collaudo sulla base di quanto stabilito 
contrattualmente e degli elementi di propria competenza, quali affidabilità tecnica - 
qualitativa dell’Appaltatore, dei suoi Subappaltatori, ecc.; 
 esegue l’intervento assistendo alla prova oggetto di convocazione ed archivia il 




In termini di informazioni è richiesto all’Appaltatore di: 
 comunicare tempestivamente eventuali scostamenti della data contrattuale di 
consegna; 
 effettuare le convocazioni al collaudo, laddove previsto dai QCP e dai QCM; 
 trasmettere la documentazione logistica e di qualità, prevista a livello contrattuale 
(es. certificato di origine, packing list valorizzata, schede di sicurezza, Dossier di Fine 
Montaggio, certificati di conformità, ecc.);  
 richiedere il benestare all’emissione della fattura. 
9.4 Gestione degli Eventi 
Durante tutta la vita del progetto risulta fondamentale la Gestione degli Eventi, ovvero la 
gestione delle osservazioni e delle NC. 
La Gestione degli Eventi è di responsabilità di tutto il personale aziendale, il quale deve 
segnalare qualsiasi osservazione sulle modalità di lavoro dell’appaltatore.  
Le osservazioni possono riguardare carenze organizzative e nella gestione dei processi 
aziendali, oltre a parti di impianto, equipaggiamenti, strumentazione, documenti, metodi o 
attività che non si conformano ai requisiti contrattuali, ai disegni, alle specifiche, alle 
procedure ecc..  
Le osservazioni saranno immediatamente notificate, per via ufficiale, all’appaltatore. È 
importante che le osservazioni vengano recepite, in modo che l’appaltatore possa impostare 
e sviluppare azioni di tipo correttivo/preventivo e piani di miglioramento.  
Le osservazioni, se non recepite, potranno divenire vere e proprie NC se il personale 
preposto lo riterrà opportuno.   
Il personale responsabile dell’emissione dei RNC è individuato dai Responsabili degli Enti 
preposti alle attività di ispezione, controllo e prova nelle diverse fasi di approvvigionamento, 
fabbricazione, montaggio ed avviamento. 
  
Per le Non Conformità che si verificano nel corso dei montaggi e che possono essere corrette 
in modo da ripristinare le condizioni originarie previste, l’Appaltatore potrà procedere senza 
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l’intervento di Ansaldo Energia, ma dovrà mantenere una adeguata documentazione delle 
operazioni eseguite. 
 
Tutte le altre Non Conformità dovranno essere documentate e segnalate ad Ansaldo Energia, 
insieme alle azioni correttive proposte così che queste possano essere approvate o 
commentate. 
In tal caso l’Appaltatore dovrà preparare un Rapporto di Non Conformità, il quale deve 
chiaramente definire e riportare: 
 Localizzazione ed estensione della NC; 
 I disegni relativi; 
 Il possibile impatto sulle performance; 
 Altre NC simili o potenzialmente tali; 
 Il metodo proposto per l’azione correttiva, al fine di eliminare le cause della NC; 
 La giustificazione tecnica dell’azione correttiva proposta; 
 Il risultato dell’ispezione svolta sul prodotto rilavorato; 
 L’approvazione di AEN. 
 
Il Rapporto di Non Conformità dovrà essere preparato entrò 48 ore dal rilievo della NC. 
 
Nel caso di Non Conformità identificate e segnalate da Ansaldo Energia, l’Appaltatore dovrà: 
 Analizzare il RNC; 
 Identificare tutta la documentazione connessa con la NC rilevata; 
 Identificare le cause della NC; 
 Identificare altre NC simili o potenzialmente tali; 
 Preparare un piano di azione con le necessarie azioni correttive per eliminare le NC e 
le relative cause; 
 Far approvare il piano di azione con le necessarie azioni correttive a AEN. 
 
L’Appaltatore dovrà assicurare che il materiale ed i lavori Non Conformi, saranno identificati 





Le penali applicabili si differenziano in 4 tipologie: 
 Ritardi nell’esecuzione e nella consegna lavori; 
 Opere non rispondenti alle specifiche di progetto; 
 Ritardi nella consegna della documentazione richiesta contrattualmente; 
 Mancata convocazione al collaudo. 
 
È compito del PM far contattare AFC/AMM, che a sua volta calcola la penale da applicare 
all’Appaltatore, se previsto in OdA. 
 
AFC/AMM aggiorna, conseguentemente, il sistema condiviso con PRC, dando così formale 
avvio al processo, gestito da PRC/GFC/GEP (Gestione Penali). 
 
PRC/GFC/GEP processa, quindi, le penali nel seguente modo: 
 invia lettera all’Appaltatore, per notificare l’applicazione della penale; 
 avvia, quindi, la negoziazione con lo stesso, con l’eventuale supporto del Buyer e del 
Responsabile dell’OdA; 
 formalizza la penale all’Appaltatore, aggiornando il sistema con il valore della penale 
negoziata. 
 
AFC/AMM consulta periodicamente il sistema e procede a: 
 pagare la fattura all’Appaltatore, laddove sbloccata da PRC/GFC/GEP (chiusura 
processo); 
 emettere nota di debito, laddove PRC/GFC/GEP ha confermato l’applicazione della 
penale. 
10. Contractor Rating 
L'attività di “Contractor Rating” è la valutazione, a cadenza periodica e a fine lavori, 
dell’effettiva capacità tecnico – professionale degli appaltatori. È sotto la completa 
responsabilità di QAS/QCC. 
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Questa valutazione finale ha lo scopo di determinare i livelli di performance dell’appaltatore 
in ottica di eventuali collaborazioni future e si articola attraverso la compilazione di un 
questionario somministrato al personale coinvolto nei lavori.  
In particolare il questionario viene inviato a: 
 Site Manager; 
 Project Manager; 
 PRC/AMB; 
 Enti Tecnici coinvolti; 
 Responsabile di Cantiere per l’Ambiente e la Sicurezza; 
 Responsabile di Cantiere per la Qualità. 
 
Le Persone/Funzioni sopra citate devono provvedere alla compilazione dei giudizi richiesti, 
tenendo presente che si devono riferire esclusivamente allo specifico ordine. 
Una volta compilato, il questionario dovrà essere inviato a QAS/QCC. 
QAS/QCC provvede ad eseguire un confronto tra i giudizi forniti dalle diverse 
Persone/Funzioni al fine di constatarne la congruenza; nel caso si riscontrino significative 
incongruenze di giudizio, QAS/QCC eseguirà opportune verifiche presso le Persone/Funzioni 
emittenti per i necessari chiarimenti e per richiedere le eventuali variazioni.  
I risultati vengono analizzati rispetto alla valutazione data all’appaltatore durante la fase di 
Qualifica, rispetto agli obiettivi del progetto e rispetto alle altre organizzazioni similari. 
L’attività di analisi viene svolta congiuntamente da QAS/QCC e QAS/EHS. 
Il rating che scaturisce da questa analisi viene caricato su SAP, così come la relativa 
registrazione, da QAS/QCC. Ovvero QAS/EHS provvede a confermare o revocare lo status 
relativo alla “Qualifica Ambiente/Sicurezza” , mentre QAS/QCC provvede ad aggiornare lo 
status relativo alla “Qualifica Tecnica”. 
Le carenze riscontrate, le opportunità di miglioramento e le raccomandazioni raccolte 
dovranno essere comunicate all’appaltatore. Eventualmente, se l’appaltatore si dimostrerà 
positivo in tal senso, potrà essere intrapreso anche un piano di miglioramento congiunto, 
















Per le sezioni "A", "D" e "C" del questionario, compilare tutte le caselle vuote e rispondere alle domande a scelta multipla. Sempre per queste sezioni devono essere forniti ed allegati 
tutti i documenti richiesti in "Documentazione aggiuntiva da inviare".
Per la sezione "Q" del questionario, rispondere a ciascuna domanda scegliendo fra le alternative che meglio rappresentano la situazione attuale della vostra organizzazione. 
Allegare quindi i diversi documenti che possano dare evidenza che quanto sostenuto è effettivamente attuato. Il titolo di ogni documento allegato, dovrà essere riportato nell'apposita 
casella "EVIDENZE".
SCELTA DELLA LINGUA
COME COMPILARE IL QUESTIONARIO
Cod. 
Rev.
Inserire data di 
compilazione
QUESTIONARIO DI PRE QUALIFICA 
Istruzioni per la compilazione
SCOPO
Lo scopo del presente questionario è quello di verificare il livello di maturità del vostro sistema di gestione, ovvero verranno valutate le vostre capacità organizzative, tecniche e 
professionali. 
Le vostre risposte saranno valutate da un team di Ansaldo Energia S.p.A. e sulla base del giudizio ottenuto sarà deciso se rilasciare una pre-qualifica. La valutazione sopraindicata non 
sarà quella definitiva, ma dovrà essere approfondita con audit specifici al fine di assicurare che ogni requisito inerente successivi lavori potrà essere soddisfatto.
Potete inviare il questionario con tutte le risposte e la documentazione allegata a:




















m2 Loc. m2 Loc.
m2 Loc. m2 Loc.
m2 Loc. m2 Loc.
Descrizione attività
Portafoglio ordini (indicare il 
periodo di riferimento)







Inserire data di 
compilazione












Installation of telecom. 
Systems




Installation of electric systems
Campo 
attività







Erection of complete plants
Intake and discharge works




Chief Executive Officer QA/QC Manager Procurement Manager 
Managing Director/VEO Commercial Manager Production Manager 
Operation Manager Engineering Manager Site Manager 
Etica e Aspetti Sociali
Organizzazione
Codice etico aziendale
Principali  aspetti etici e 











•Dettagli di risoluzione di dispute con terze parti
•Anno di completamento
•Conferma del rispetto delle date di progetto e delle performance garantite
Costi R&D [k€]
1) Una copia dell'organigramma aziendale e una copia dell'organigramma tipico di cantiere.
2) Una copia del codice etico aziendale e della politica seguita dall'azienda in materia.
3) Una copia della lista delle referenze, dove per ogni referenza sia indicato:
Organico [N°]
Azienda soggetta a 
investigazioni finanziarie da 
parte di Autorità Accreditate
(Se si, fornire ulteriori dettagli)
Azienda soggetta ad azioni legali di 
altre parti
(Se si, fornire ulteriori dettagli)
VAE [k€]
Garanzie e Assicurazioni
Assicurazioni e garanzie 
per progetti di questa 
natura (indicare anche i 
rischi coperti e il 
massimale)
Dettagli dei principali 
assicuratori degli ultimi 5 
anni (indicare anche i 
riferimenti temporali)
Documentazione aggiuntiva da inviare
Risultato netto [k€]
Capitale Investito netto [k€]
Indebitamento Finanziario netto [k€]




Situazione Economico - Finanziaria
Per ognuno degli ultimi 3 anni fiscali, 
presentare le seguenti informazioni:












Il  Il  





QUESTIONARIO DI PRE QUALIFICA Cod. 
Rev.




(Se si, si  prega di allegare certificato)
Certificazione ISO 3834-2
(Se si, si  prega di allegare certificato)
Emessa da Emessa da
gg/mm/aaaa Scadenza gg/mm/aaaa gg/mm/aaaa Scadenza gg/mm/aaaa










progettazione esterna Standard di 
progettazione 













Certificazione  ISO/IEC 17025
(Se si, si  prega di allegare certificato)
Altra certificazione
(Se si, si  prega di allegare certificato)
gg/mm/aaaa Scadenza gg/mm/aaaa gg/mm/aaaa Scadenza
























N° di persone 













Lista dei processi 
speciali
Standards utilizzati 
per la qualifica del 
personale e dei 
processi
Documentazione aggiuntiva da inviare
1) Una copia della lista del personale qualificato.
2) Una copia della lista dei possibili subappaltatori.
3) Una copia della lista di tutte le macchine utensili (indicare anno di installazione e periodicità di manutenzione).







L'impresa è in grado di effettuare lavori autonomamente con propri macchinari, con propri 










L'organizzazione determina,  
analizza e riesamina i processi in 
modo sistematico. Mantiene un 
controllo efficace e promuove 







L'organizzazione definisce e 
mantiene attivo un processo per 
determinare rischi ed 
opportunità.
L'organizzazione definisce e 
mantiene attivo un processo per 
determinare le azioni da 
intraprendere per mitigare i rischi 
e indirizzare le opportunità.
1
L'organizzazione determina input, 
output, sequenze e interazioni di 
ogni processo ed assegna per 




L'organizzazione determina le 
azioni per raggiungere gli obiettivi 
e quali risorse saranno 
necessarie. Assegna le 
responsabilità e stabilisce come 
saranno valutati i risultati.
Cod. 
Rev.
Inserire data di 
compilazione
Livello di Maturità del SGQ dell'Organizzazione














Responsabilità e autorità relative 
ai processi sono definite in 
maniera puntuale.
Responsabilità ed autorità, per la
gestione dei processi, sono 














Le azioni per mitigare i rischi, per 
assegnare le risorse e i 
cambiamenti stessi vengono 
riesaminati dall'organizzazione e 
vengono mantenute le relative 
registrazioni.
Le persone dell'organizzazione 
sono consapevoli delle autorità e 
delle responsabilità loro 
assegnate.
Le persone dell'organizzazione 
sono consapevoli dei loro ruoli e 
sono valutati in modo 
sistematico.
Il processo di assegnazione e 
comunicazione delle 
responsabilità e delle autorità è 
efficace e viene riesaminato 
periodicamente dal top 
management.
L'organizzazione determina le 
azioni per gestire rischi ed 
opportunità e ne  valuta 
l'efficacia, attraverso un processo 
ben definito, mantenuto attivo e 
migliorato in continuo.
L'organizzazione non ha un 
processo strutturato per 
determinare rischi ed 
opportunità
L'organizzazione determina rischi 
ed opportunità in modo sporadico 
e puntuale.
Esiste un processo strutturato per 
valutare le risorse necessarie ad 
ogni cambiamento  e validarlo 
prima della sua 
implementazione.
1 1
L'approccio è reattivo ed è basato
su istruzioni dall'alto verso il 
basso.
Può essere dimostrato che le
strategie hanno portato al
conseguimento degli obiettivi
dell’organizzazione ed
all'ottimizzazione delle esigenze 
di parti interessate.
L'approccio è reattivo, ed è 
basato su decisioni dei 
responsabili a
differenti livelli.
L'approccio è proattivo, e 
l'autorità di assumere decisioni è 
delegata.
L'approccio è proattivo, con 
elevato coinvolgimento delle 
persone dell'organizzazione nel 
processo decisionale.
L'approccio è proattivo ed 
orientato all'apprendimento, con
empowerment delle persone a 
tutti i livelli.
La pianificazione e il controllo dei 
cambiamenti vengono eseguiti 
sporadicamente e in modo 
puntuale.
Sono assegnate chiare
responsabilità ed autorità per la
gestione dei cambiamenti.
Esiste un processo strutturato per 
identificare i rischi e le relative 
contromisure legati ai 
cambiamenti e le risorse 








La valutazione del rischio e la
pianificazione sono processi
continui all'interno
dell'organizzazione, al fine di
mitigare tutti i rischi.
L'organizzazione gestisce i suoi 
processi in modo informale
L'organizzazione determina 
responsabilità ed autorità per 
ogni processo.
L'organizzazione determina 
criteri, metodi e misure 
necessarie a dimostrare che il 
controllo dei processi sia efficace.
L'organizzazione reagisce ai
cambiamenti che la influenzano.
Esistono piani per mitigare




valutazioni del rischio per tener
conto di potenziali impatti
sull'organizzazione.
Esistono piani di emergenza per
mitigare tutti i rischi identificati 
per l'organizzazione.
1 11 1 1 1 1 11 1
L’organizzazione determina 
tutti i rischi, interni ed 
esterni, che potrebbero 
incidere sul raggiungimento 
degli obiettivi del suo 
sistema di gestione per la 
qualità?
L’organizzazione stabilisce, 
implementa, mantiene e 
migliora continuamente un 
sistema di gestione per la 
qualità in accordo ai requisiti 
della UNI EN ISO 9001:2008?
Il top management dimostra 
leadership e coinvolgimento 
con il sistema di gestione per 
la qualità?
Il top management stabilisce  
politica e obiettivi per la 
qualità e una strategia per 
raggiungerli?
Il top management assicura 
che responsabilità e autorità 
per la gestione dei processi 






obiettivi per la qualità per gli 
appropriati livelli e funzioni 
e determina come 
raggiungerli?
L’organizzazione pianifica e 
controlla i cambiamenti?
Strategia, politiche ed obiettivi
sono definiti solo in parte.
Il processo di definizione di
strategia e politica comprende
un’analisi delle esigenze ed
aspettative dei clienti, oltre ad
un’analisi dei requisiti cogenti.
Il processo di formulazione di
strategia e politica si è sviluppato
fino a comprendere un’analisi 
delle esigenze ed aspettative di 
una più ampia gamma di parti 
interessate.
Strategia, politiche ed obiettivi 
sono formulati in maniera 
strutturata e coprono aspetti 




informazioni documentate sugli 
obiettivi per la qualità.
L'organizzazione determina gli 
obiettivi per la qualità in modo 
coerente con la politica e con i 
requisiti delle parti interessate. 
L'organizzazione declina gli 
obiettivi in modo che essi siano 
misurabili e temporizzati.
L'organizzazione mantiene gli 
obiettivi per la qualità 
costantemente monitorati e li 
comunica all'organizzazione.
1








L'organizzazione determina le 
competenze e le qualifiche 
necessarie per il personale e 
implementa le tutte azioni 
necessarie a tenere sotto 
controllo ogni processo.
L'organizzazione gestisce la 
progettazione e sviluppo come un 
processo strutturato.
1
L'organizzazione stabilisce e 
mantiene attivo un metodo per 
l'identificazione e la 







soddisfazione di tutti i requisiti 
contrattuali della progettazione e 
sviluppo, ivi inclusi i rischi.
L'organizzazione definisce i criteri 
per il riesame e l'approvazione 
dei metodi e delle procedure di 
tutti i processi.
L'organizzazione assicura la 
disponibilità della 
strumentazione di monitoraggio e 
misura e implementa le misure 
















L'organizzazione gestisce la 
documentazione secondo un 
processo strutturato.
11
L'organizzazione implementa e 
mantiene un processo strutturato 
per la progettazione e sviluppo e 
utilizza come input i requisiti 
contrattuali.
L'organizzazione valuta tutti i 
rischi correlati al prodotto e/o 
derivanti dalla sua fabbricazione, 
dal suo montaggio e/o dal suo uso 
e utilizza questi dati come input 
alla progettazione e sviluppo.
1
Operation
L'organizzazione stabilisce e 
mantiene attivo un processo per 
garantire l'efficace conservazione 
dei prodotti ed effettua un 
riesame sistematico della 
conformità ai requisiti.
1 1 11 1
L'organizzazione assicura che la 
documentazione sia disponibile 
per l'uso, dove e quando 
necessario.
1 1
È messo in atto un processo 
sistematico per la pianificazione 
delle risorse, che comprende 
anche la loro identificazione, 
messa a disposizione ed il loro 
monitoraggio.
È eseguito un riesame periodico
della disponibilità e
dell’appropriatezza delle 
risorse.La pianificazione delle 
risorse comprende obiettivi di 







fornita in maniera puntuale,
principalmente su richiesta dei
singoli dipendenti.
C'è un processo per definire i 
divari fra le competenze 
attualmente disponibili e le 
competenze attualmente 
necessarie.
C'è un processo per definire i 
divari fra le competenze 
attualmente disponibili e le 
competenze necessarie 
attualmente e in futuro.
Le competenze sono sviluppate 
come parte di un piano 
complessivo, che è legato alla 
strategia dell'organizzazione.
Sono condotte azioni per 
acquisire/migliorare competenze 
coerentamente al piano di 
sviluppo e ne viene riesaminata 
l'efficacia per assicurare che le 
competenze siano state 
acquisite.
L'organizzazione implementa un 
processo strutturato per la 
distribuzione, la conservazione, la 




L'organizzazione non implementa 
alcun processo strutturato per il 
controllo della documentazione.
L'organizzazione assicura 




Le organizzazioni esterne sono 
valutate esclusivamente dal 
punto di vista economico.
Sono stabiliti criteri per la 
selezione, valutazione e ri-
valutazione delle organizzazione 
esterne.
I criteri per la selezione, 
valutazione e ri-valutazione sono 
basati sull'identificazione dei 
rischi per la qualità e sul loro 
controllo. 
I processi sono pianificati e gestiti
in maniera informale e puntuale.
Sono definiti e gestiti i processi
chiave, quali quelli relativi alla
soddisfazione del cliente ed alla
realizzazione del prodotto.
L’efficacia dei processi è
sistematicamente misurata.
Le esigenze e le aspettative delle
parti interessate identificate 
sono utilizzate come input per la 
pianificazione dei processi.
È riesaminata l’efficienza e 
l’efficacia dei processi.
Nella pianificazione dei processi
sono considerate tutte le parti
interessate pertinenti.
Sono identificati e risolti in modo
efficace i conflitti di interazione 
tra i processi.
Le prestazioni dei processi sono
confrontate con organizzazioni
leader ed i risultati sono utilizzati
nella pianificazione dei processi.
Sono stabiliti criteri per 
l'approvazione dei prodotti delle 
organizzazioni esterne.
Sono stabiliti criteri per 
l'approvazione delle procedure 
delle organizzazioni esterne.
1 1 1 1 11 111
1
L'organizzazione gestisce il 
processo di conservazione 
secondo un approccio puntale e 
non strutturato.
1
L'organizzazione stabilisce e 
mantiene attivo un processo di 
misurazione, monitoraggio, 
analisi e valutazione che si basa 
sull'efficacia del SGQ e sui rischi 
legati ad esso.
1 11 1
L’organizzazione pianifica ed 
implementa la produzione in 
condizioni controllate?
1 1 1 1 1
La produzione è pianificata e 
implementata in condizioni 
controllate secondo un approccio 
puntuale.
L'organizzazione assicura la 
disponibilità di documentazione 
che descriva le caratteristiche del 
prodotto e la disponibilità di 
istruzioni di lavoro.
L'organizzazione stabilisce e 
mantiene attivo un metodo per 
l'identificazione e la 
movimentazione di alcuni 
prodotti.
L'organizzazione stabilisce e 
mantiene attivo un processo per 
l'identificazione, la 
movimentazione, il packaging, lo 
stoccaggio e la protezione dei 
prodotti.
1 1
Il monitoraggio e la misurazione 
delle caratteristiche dei prodotti 
sono eseguiti in base ai piani 
stabiliti.
L'organizzazione stabilisce i 
metodi per il monitoraggio e la 
misurazione, e indica la 
strumentazione e le tecniche 
statistiche da usare.
L'organizzazione stabilisce e 
mantiene attivo un processo 
strutturato per l'analisi e la 
valutazione dei risultati delle 
attività di monitoraggio e 
misurazione.
L’organizzazione conserva il 
prodotto durante la 
consegna e gli altri processi 
interni in modo da 
mantenerne inalterata la 
conformità ai requisiti?
L'organizzazione gestisce la 
progettazione e sviluppo in 
maniera puntuale.
1 1 1 1 1
1 1
È messo in atto un processo 
sistematico per la pianificazione 
delle risorse delle quali vengono 
valutatianche i rischi della 




L'organizzazione verifica la 
taratura e la disponibilità della 
strumentazione secondo un 
approccio puntale.
L'organizzazione verifica la 
taratura della strumentazione ad 
intervalli specificati, o prima 
dell'uso, a fronte di standards 
internazionali.
L'organizzazione implementa un 
sistema di identificazione dello 
stato di taratura e lo verifica ad 
intervalli specificati, o prima 
dell'uso, a fronte di standards 
internazionali.
L'organizzazione mantiene la 
strumentazione in modo che essa 
sia salvaguardata da azioni che 
ne possano compromettere lo 
stato di taratura.
L'organizzazione implementa un 
processo sistematico di taratura, 
verifica e salvaguardia della 







le competenze necessarie 
per lo svolgimento di ogni 
processo?
L’organizzazione assicura un 
appropriato controllo della 
documentazione?
L’organizzazione pianifica, 
implementa e controlla i 
processi in modo conforme 
ai requisiti?
L’organizzazione stabilisce 
criteri per il controllo dei 
processi esterni?
L’organizzazione pianifica e 
controlla la progettazione e 
sviluppo del prodotto?
L’organizzazione monitora e 
misura le caratteristiche dei 
suoi prodotti per verificare 
che le caratteristiche 
rispettino i requisiti?




Il monitoraggio e la misurazione 
delle caratteristiche dei prodotti 
sono eseguiti puntualmente.
L’organizzazione determina 
e fornisce tutte le risorse 
necessarie a stabilire, 
implementare, mantenere e 
migliorare in continuo il 
sistema di gestione per la 
qualità?
L’organizzazione assicura la 
disponibilità  e la taratura 
della strumentazione per 
misurazione e monitoraggio 
per verificare la conformità 
ai requisiti di prodotto?
Le risorse sono definite ed













Il processo di monitoraggio e 
misurazione è valutato con 
regolarità per migliorarne 
l’efficacia.
1 1
I KPI sono scelti e
conseguentemente utilizzati in 
modo da fornire informazioni 
affidabili per prevedere le 
tendenze e per assumere 
decisioni strategiche.
Il processo di monitoraggio e 
misurazione fornisce dati 
affidabili. L'analisi del rischio è 
eseguita per ordinare per priorità 






Quando emerge una NC, questa 
viene documentata.
Quando viene aperta una NC, 
l'organizzazione ne valuta le 
cause poi, se possibile, cerca di 
correggere il difetto.
Quando viene aperta una NC, 
l'organizzazione ne valuta le 
cause e implementa le azioni 
correttive necessarie affinchè 
esse non si presintino più.
L'organizzazione riesamina 
l'efficacia delle azioni correttive 
intraprese.
1 1
I processi di miglioramento sono
riesaminati sistematicamente.
Il miglioramento è applicato a
prodotti, processi, strutture






azioni preventive e correttive al 




Le attività di miglioramento si 
basano esclusivamente su input 
interni.
Le attività di miglioramento sono





Esistono processi di 
miglioramento basati su azioni 
correttive e preventive. 
L'organizzazione eroga formazione-
addestramento per il 
miglioramento continuo, 
utilizzando come input i risultati 
dei riesami.
1 1
1 1 1 1
1
Il monitoraggio e la misurazione 
sono eseguiti
sporadicamente, senza mettere 
in atto alcun processo.
I processi di monitoraggio e 
misurazione sono eseguiti 
periodicamente.
1 11
Le capacità attuali dei processi
sono monitorate e misurate.
Il processo di monitoraggio e 
misurazione è eseguito in modo 
sistematico e pianificato.
Le condizioni principali per il
successo sono identificate e 
seguite mediante idonei 
indicatori concreti,  per lo più 
basati su dati interni.
1 1
Sono utilizzati alcuni indicatori di 
base, ma solo in modo puntale.
Sono utilizzati indicatori di base
(quali criteri finanziari, puntualità
delle consegne, numero di 
reclami dei clienti, avvisi legali e 
sanzioni).
Sono stabiliti e utilizzati indicatori 
di prestazione per le decisioni
strategiche.
1
Alcuni dati sono raccolti, ma non 
è utilizzato alcun approccio 
formale. Gli audit sono eseguiti in 
modo reattivo in risposta a 
problemi, reclami del cliente, ecc.
I dati sono raccolti
regolarmente dai processi chiave.
I risultati degli audit sono 
utilizzati per riesaminare il 
sistema di gestione ed 
intraprendere azioni correttive.
La raccolta dei dati è sistematica 
ed è integrata in un processo 
strutturato. I dati iniziano ad 
essere utilizzati per attuare 
anche azioni preventive. 
L'alta direzione stabilisce un 
processo per riesaminare i 
rapporti di audit interno, allo 
scopo di identificare tendenze
che possono richiedere azioni 
correttive o preventive.
1 11 1 1 1
I rapporti sono riesaminati, allo 
scopo di affrontare problemi e NC, 
effettuare benchmarking, 
promuovere buone prassi e 
migliorare l'interazione fra 
processi.
Esiste un approccio puntuale ai
riesami. Quando è eseguito un 
riesame, esso è spesso reattivo.
Sono condotti riesami periodici 
per valutare i progressi nel
conseguimento degli obiettivi per 
la qualità.
Sono condotti con regolarità
riesami sistematici di indicatori
chiave e dei relativi obiettivi. I 
riesami danno un’indicazione se 
siano state messe a disposizione
risorse adeguate.
Gli output dai riesami sono 
condivisi con alcune parti 
interessate, in modo da facilitare 
la collaborazione e 
l'apprendimento.
1
Gli output dal riesame sono
condivisi e sono utilizzati come 
input per il miglioramento dei 
prodotti e dei processi che 
possono influenzare il loro livello 




audit interni ad intervalli 
pianificati al fine di verificare 
che il sistema di gestione per 
la qualità sia correttamente 
implementato e 
mantenuto?
Il top management 
dell’organizzazione esegue il 
riesame del sistema di 
gestione per la qualità ad 
intervalli pianificati per 
garantirne la continua 
adeguatezza ed efficacia?
L'organizzazione 
implementa una gestione 
efficace delle Non 
Conformità?
L’organizzazione ha definito 
un approccio strutturato per 
il miglioramento continuo?
L’organizzazione stabilisce 
processi per assicurare che il 
monitoraggio e la 
misurazione saranno svolti in 
modo conforme ai requisiti?
L’organizzazione valuta le 
performance del suo sistema 








Il  Il  
Il  Il  
Organizzazione
Enviromental Manager Health & Safety Manager
QUESTIONARIO DI PRE QUALIFICA Cod. 
Rev.
Valutazione Ambiente/Sicurezza Inserire data di 
compilazione
Certificazioni
gg/mm/aaaa Scadenza gg/mm/aaaa gg/mm/aaaa Scadenza gg/mm/aaaa
Certificazione ISO 14001:2009 
(Se si, si  prega di allegare certificato)
Certificazione OHSAS 18001:2009











(Se si, si  prega di allegare certificato)
Altra certificazione
(Se si, si  prega di allegare certificato)
Emessa da Emessa da
Emessa da
gg/mm/aaaa
Obblighi Assicurativi e Contributivi





Posizioni INAIL n° Posizioni INPS n°
RSPP 
SI NO SI NO





Da compilare solo in caso di assenza di certificazione ISO 14001:2009 o EMAS Da compilare solo in caso di assenza di certificazione OHSAS 18001:2009
Statistiche
  1) Iscrizione alla Camera di Commercio, Industria e Artigianato (se applicabile).
  2) Dichiarazione del contratto collettivo stipulato con le organizzazioni sindacali applicato ai lavoratori dipendenti (se applicabile).
  3) Allegare dichiarazione di non essere oggetto di provvedimenti di sospensione o interdittivi di cui art.14 D.lgs81/08 (se applicabile).
  4) Una copia dell'analisi degli impatti ambientali.
  5) Una copia della politica ambientale adottata dall'azienda.
  6) Una copia del DVR.
  7) Una copia della politica per la salute e la sicurezza adottata dall'azienda.
  8) La lista dei principali codici CER gestiti.
  9) Piano di emergenza ambientale
10) Piano di emergenza per la sicurezza
Programma di monitoraggio ambientale, con ciclo di audit 
interni
Sostanze pericolose, usate o presenti, registrate e gestite 
in modo sistematico 
Attività che producono rifiuti solidi o liquidi 
Procedura per la gestione dei rifiuti, in conformità alla 
normativa vigente in materia 
Attività che producono emissioni in atmosfera
Formazione al personale incaricato di gestire gli aspetti 
ambientali derivanti dalle attività
Procedure per la prevenzione e la gestione degli incidenti 
Attività che presentano fasi rumorose
Piano di emergenza
Documentazione aggiuntiva da inviare
Analisi degli impatti ambientali derivanti dalle 
attvità
Copertura assicurativa per responabilità civile
Copertura assicurativa per responsabilità civile degli 
operai
Dispositivi di Protezione Individuale forniti ad ogni 
dipendente
Nomina del medico competente 
Informazione e formazione al personale, sia sui 
rischi, sia sulle misure di tutela conseguenti
Personale sottoposto a sorveglianza sanitaria, ove 
espressamente prevista
Attrezzature ed equipaggiamenti conformi alla 
normativa vigente
Programma di manutenzione delle attrezzature e 
degli equipaggiamenti
Verifica periodica, sui cantieri, del rispetto della 
normativa di sicurezza
Piano di emergenza
Valutazione dei rischi relativa alle principali attività svolte
Totale morti
Totale incidenti 
Si prega di aggiungere fra gli  allegati: una autocertificazione per ogni risposta affermativa. Si prega di aggiungere fra gli  allegati: una autocertificazione per ogni risposta affermativa.
Sistema di Gestione




Totale di incidenti con perdita 
di sostanze inquinanti
Totale infortuni superiori ai 40 
giorni
Per ognuno degli ultimi 3 anni, 




Per ognuno degli ultimi 3 anni, 
fornire le statistiche rigurdanti le 





































































Inserire data di 
compilazione
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Punti di forza Punti di debolezza Valutazione
Punti di forza Punti di debolezza
Risultati del Questionario di Pre Qualifica


































Esito Pre Qualifica Amb./Sic.:
Data: gg/mm/aaaa
Esito Pre Qualifica Tecnica:
Esito Qualifica Econ./Fin.:
Imposto Selezionato da Vendor List
 213 
 
11.3 “Scheda di Qualifica Tecnica Appaltatori”  
 
1 #DIV/0!
1.1 Manuale del Sistema di Gestione per la Qualità 1
1.2 Sistema di procedure documentate 1
1.3 Organigramma dettagliato Organigramma dettagliato 1
1.4 Circolazione strutturata della documentazione e delle informazioni Circolazione strutturata della documentazione e delle informazioni 1
#DIV/0! #DIV/0!
2 #DIV/0!
2.1 Politica per la Qualità 1
2.2 Documenti che provino l'effettiva assegnazione degli incarichi indicati Documenti che provino l'effettiva assegnazione degli incarichi indicati 1
2.3 Processo di comunicazione di ruoli, responsabilità ed autorità Processo di comunicazione di ruoli, responsabilità ed autorità 1
2.4 Consapevolezza dei ruoli all’interno dell’organizzazione Consapevolezza dei ruoli all’interno dell’organizzazione 1
#DIV/0! #DIV/0!
3 #DIV/0!
3.1 Obiettivi per la Qualità Obiettivi per la Qualità 1
3.2 Controllo e gestione dei cambiamenti Controllo e gestione dei cambiamenti 1
3.3 Analisi e preventivazione dei rischi Analisi e preventivazione dei rischi 1
#DIV/0! #DIV/0!
4 #DIV/0!
4.1 Identificazione delle competenze necessarie Identificazione delle competenze necessarie 1
4.2 Formazione e addestramento del personale Formazione e addestramento del personale 1
4.3 Protezione del know how aziendale 1
4.4 Processo di comunicazione interna Processo di comunicazione interna 1
4.5 Processo di comunicazione esterna Processo di comunicazione esterna 1
4.6 Qualifiche operatori processi speciali Qualifiche operatori processi speciali 1
4.7 Qualifiche operatori NDT Qualifiche operatori NDT 1
4.8 Qualifiche e validazione dei processi Qualifiche e validazione dei processi 1
4.9 Prodotti usualmente approvvigionati Prodotti usualmente approvvigionati 1
4.10 Gestione e conservazione dei materiali Gestione e conservazione dei materiali 1
4.11 Rintracciabilità e identificazione dei materiali Rintracciabilità e identificazione dei materiali 1
4.12 Disponibilità di norme, codici ecc. Disponibilità di norme, codici ecc. 1
4.13 Patrimonializzazione dell’esperienza Patrimonializzazione dell’esperienza 1
4.14 Manutenzione pianificata degli impianti 1
4.15 Manutenzione pianificata dei macchinari Manutenzione pianificata dei macchinari 1
4.16 Manutenzione pianificata dell’attrezzatura Manutenzione pianificata dell’attrezzatura 1
4.17
Gestione dei documenti (approvazione, riesame, controllo delle modifiche, disponibilità 
delle ultime versioni nei punti di lavoro, leggibilità, completezza, identificabilità, controllo 
della distribuzione di documentazione esterna, segregazione di documentazione 
obsoleta)
Gestione dei documenti (approvazione, riesame, controllo delle modifiche, disponibilità 
delle ultime versioni nei punti di lavoro, leggibilità, completezza, identificabilità, controllo 
della distribuzione di documentazione esterna, segregazione di documentazione 
obsoleta)
1
4.18 Rintracciabilità e identificazione di documenti  Rintracciabilità e identificazione di documenti  1
4.19
Gestione delle registrazioni (identificazione, archiviazione, protezione, reperimento, 
conservazione ed eliminazione)
Gestione delle registrazioni (identificazione, archiviazione, protezione, reperimento, 
conservazione ed eliminazione)
1
4.20 Assegnazione delle risorse Assegnazione delle risorse 1
4.21 Condizioni dei magazzini (luce, calore, umidità, ecc.) Condizioni dei magazzini (luce, calore, umidità, ecc.) 1
4.22 Condizioni delle aree di stoccaggio a cielo aperto Condizioni delle aree di stoccaggio a cielo aperto 1
4.23 Gestione delle aree ad accesso limitato Gestione delle aree ad accesso limitato 1
4.24 Disponibilità e divulgazione di un mansionario Disponibilità e divulgazione di un mansionario
1
4.25 Equipaggiamento per il mantenimento delle condizioni dei magazzini Equipaggiamento per il mantenimento delle condizioni dei magazzini 1
4.26 Equipaggiamento per la gestione dei materiali Equipaggiamento per la gestione dei materiali 1
4.27 Esistenza di laboratori 1
4.28 Disponibilità della strumentazione di monitoraggio e misura Disponibilità della strumentazione di monitoraggio e misura 1
4.29 Taratura e controllo della strumentazione di monitoraggio e misura prima dell'uso Taratura e controllo della strumentazione di monitoraggio e misura prima dell'uso
1
4.30 Taratura e controllo della strumentazione di monitoraggio e misura ad intervalli pianificati Taratura e controllo della strumentazione di monitoraggio e misura ad intervalli pianificati 1
4.31




5.1 Identificazione e riesame dei requisiti contenuti nelle specifiche del cliente 1
5.2 Identificazione e riesame dei requisiti normativi e legislativi 1
5.3 Valutazione e selezione dei fornitori 1
5.4 Lista subfornitori qualificati 1
5.5 Criteri per l’ispezione del materiale in ingresso Criteri per l’ispezione del materiale in ingresso 1
5.6 Gestione NC subfornitori Gestione NC subfornitori 1
5.7 Monitoraggio dei processi Monitoraggio dei processi 1
5.8 Controllo della progettazione e sviluppo 1
5.9 Verifica della progettazione 1
5.10 Validazione della progettazione 1
5.11 Riesame della progettazione 1
5.12 Gestione delle modifiche alla progettazione e sviluppo Gestione delle modifiche alla progettazione e sviluppo 1
5.13 Approvazione delle apparecchiature di monitoraggio e misura Approvazione delle apparecchiature di monitoraggio e misura 1
5.14 Approvazione delle qualifiche del personale Approvazione delle qualifiche del personale 1
5.15 Approvazione degli equipaggiamenti Approvazione degli equipaggiamenti 1
5.16 Utilizzazione di metodi e procedure specifici Utilizzazione di metodi e procedure specifici 1
5.17 Identificazione dei requisiti per le registrazioni Identificazione dei requisiti per le registrazioni 1
5.18 Controllo della produzione Controllo della produzione 1
5.19 Controllo dei processi speciali Controllo dei processi speciali 1
5.20 Adeguatezza delle risorse per le attività di controllo Adeguatezza delle risorse per le attività di controllo 1
5.21 Metodo e strumenti di controllo Metodo e strumenti di controllo 1
5.22 Sorveglianza e supervisione Sorveglianza e supervisione 1
5.23 Conformità con il piano di produzione Conformità con il piano di produzione 1
5.24 Riesame della produzione Riesame della produzione 1
5.25 Identificazione e rintracciabilità dei prodotti Identificazione e rintracciabilità dei prodotti 1
5.26 Conservazione dei prodotti Conservazione dei prodotti 1
5.27 Prove, collaudi e ispezioni pianificate Prove, collaudi e ispezioni pianificate 1
5.28 Disponibilità di istruzioni operative per lo svolgimento dei lavori Disponibilità di istruzioni operative per lo svolgimento dei lavori 1
5.29 Equipaggiamento per la lavorazione dei materiali Equipaggiamento per la lavorazione dei materiali 1
5.30 Cura della proprietà del cliente Cura della proprietà del cliente 1
5.31 Gestione delle Non Conformità Gestione delle Non Conformità 1
5.32 Gestione degli eventi Gestione degli eventi 1
5.33 Sviluppo di azioni correttive Sviluppo di azioni correttive 1
5.34 Gestione delle azioni correttive Gestione delle azioni correttive 1
5.35 Gestione dei prodotti NC Gestione dei prodotti NC 1
5.36 Mantenimento delle registrazioni delle NC Mantenimento delle registrazioni delle NC 1
5.37 Utilizzo di appropriate procedure per la correzione dei difetti Utilizzo di appropriate procedure per la correzione dei difetti 1
5.38 Gestione e conservazione dei prodotti Gestione e conservazione dei prodotti 1
5.39 Imballaggio e spedizione dei prodotti 1
5.40 Layout di officina 1
5.41 Layout di cantiere 1
5.42 Organizzazione dell’ambiente di lavoro Organizzazione dell’ambiente di lavoro 1
5.43
Consapevolezza delle persone riguardo ai requisiti di qualità, claims dei clienti, ordini e 
istruzioni
Consapevolezza delle persone riguardo ai requisiti di qualità, claims dei clienti, ordini e 
istruzioni
1
5.44 Equipaggiamento per l'esecuzione dei lavori 1
5.45 Adeguatezza risorse per l'esecuzione dei lavori 1
5.46 Pianificazione delle attività operative Pianificazione delle attività operative 1
5.47 Gestione dei collaudi/prove presenziate (pianificazione e convocazione) Gestione dei collaudi/prove presenziate (pianificazione e convocazione) 1
5.48 Gestione e completezza della documentazione di qualità (certificati, dossier...) Gestione e completezza della documentazione di qualità (certificati, dossier...) 1
#DIV/0! #DIV/0!
6 #DIV/0!
6.1 Processi per monitorare la conformità ai requisiti Processi per monitorare la conformità ai requisiti 1
6.2 Monitoraggio claims Monitoraggio claims 1
6.3 Audit interni Audit interni 1
6.4 Riesame della Direzione 1
6.5 Analisi dei dati 1
#DIV/0! #DIV/0!
7 #DIV/0!
7.1 Gestione delle azioni preventive Gestione delle azioni preventive 1















1.1 Manuale del Sistema di Gestione per la Qualità 1
1.2 Sistema di procedure documentate 1
1.3 Organigramma dettagliato Organigramma dettagliato 1
1.4 Circolazione strutturata della documentazione e delle informazioni Circolazione strutturata della documentazione e delle informazioni 1
#DIV/0! #DIV/0!
2 #DIV/0!
2.1 Politica per la Qualità 1
2.2 Documenti che provino l'effettiva assegnazione degli incarichi indicati Documenti che provino l'effettiva assegnazione degli incarichi indicati 1
2.3 Processo di comunicazione di ruoli, responsabilità ed autorità Processo di comunicazione di ruoli, responsabilità ed autorità 1
2.4 Consapevolezza dei ruoli all’interno dell’organizzazione Consapevolezza dei ruoli all’interno dell’organizzazione 1
#DIV/0! #DIV/0!
3 #DIV/0!
3.1 Obiettivi per la Qualità Obiettivi per la Qualità 1
3.2 Controllo e gestione dei cambiamenti Controllo e gestione dei cambiamenti 1
3.3 Analisi e preventivazione dei rischi Analisi e preventivazione dei rischi 1
#DIV/0! #DIV/0!
4 #DIV/0!
4.1 Identificazione delle competenze necessarie Identificazione delle competenze necessarie 1
4.2 Formazione e addestramento del personale Formazione e addestramento del personale 1
4.3 Protezione del know how aziendale 1
4.4 Processo di comunicazione interna Processo di comunicazione interna 1
4.5 Processo di comunicazione esterna Processo di comunicazione esterna 1
4.6 Qualifiche operatori processi speciali Qualifiche operatori processi speciali 1
4.7 Qualifiche operatori NDT Qualifiche operatori NDT 1
4.8 Qualifiche e validazione dei processi Qualifiche e validazione dei processi 1
4.9 Prodotti usualmente approvvigionati Prodotti usualmente approvvigionati 1
4.10 Gestione e conservazione dei materiali Gestione e conservazione dei materiali 1
4.11 Rintracciabilità e identificazione dei materiali Rintracciabilità e identificazione dei materiali 1
4.12 Disponibilità di norme, codici ecc. Disponibilità di norme, codici ecc. 1
4.13 Patrimonializzazione dell’esperienza Patrimonializzazione dell’esperienza 1
4.14 Manutenzione pianificata degli impianti 1
4.15 Manutenzione pianificata dei macchinari Manutenzione pianificata dei macchinari 1
4.16 Manutenzione pianificata dell’attrezzatura Manutenzione pianificata dell’attrezzatura 1
4.17
Gestione dei documenti (approvazione, riesame, controllo delle modifiche, disponibilità 
delle ultime versioni nei punti di lavoro, leggibilità, completezza, identificabilità, controllo 
della distribuzione di documentazione esterna, segregazione di documentazione 
obsoleta)
Gestione dei documenti (approvazione, riesame, controllo delle modifiche, disponibilità 
delle ultime versioni nei punti di lavoro, leggibilità, completezza, identificabilità, controllo 
della distribuzione di documentazione esterna, segregazione di documentazione 
obsoleta)
1
4.18 Rintracciabilità e identificazione di documenti  Rintracciabilità e identificazione di documenti  1
4.19
Gestione delle registrazioni (identificazione, archiviazione, protezione, reperimento, 
conservazione ed eliminazione)
Gestione delle registrazioni (identificazione, archiviazione, protezione, reperimento, 
conservazione ed eliminazione)
1
4.20 Assegnazione delle risorse Assegnazione delle risorse 1
4.21 Condizioni dei magazzini (luce, calore, umidità, ecc.) Condizioni dei magazzini (luce, calore, umidità, ecc.) 1
4.22 Condizioni delle aree di stoccaggio a cielo aperto Condizioni delle aree di stoccaggio a cielo aperto 1
4.23 Gestione delle aree ad accesso limitato Gestione delle aree ad accesso limitato 1
4.24 Disponibilità e divulgazione di un mansionario Disponibilità e divulgazione di un mansionario
1
4.25 Equipaggiamento per il mantenimento delle condizioni dei magazzini Equipaggiamento per il mantenimento delle condizioni dei magazzini 1
4.26 Equipaggiamento per la gestione dei materiali Equipaggiamento per la gestione dei materiali 1
4.27 Esistenza di laboratori 1
4.28 Disponibilità della strumentazione di monitoraggio e misura Disponibilità della strumentazione di monitoraggio e misura 1
4.29 Taratura e controllo della strumentazione di monitoraggio e misura prima dell'uso Taratura e controllo della strumentazione di monitoraggio e misura prima dell'uso
1
4.30 Taratura e controllo della strumentazione di monitoraggio e misura ad intervalli pianificati Taratura e controllo della strumentazione di monitoraggio e misura ad intervalli pianificati 1
4.31




5.1 Identificazione e riesame dei requisiti contenuti nelle specifiche del cliente 1
5.2 Identificazione e riesame dei requisiti normativi e legislativi 1
5.3 Valutazione e selezione dei fornitori 1
5.4 Lista subfornitori qualificati 1
5.5 Criteri per l’ispezione del materiale in ingresso Criteri per l’ispezione del materiale in ingresso 1
5.6 Gestione NC subfornitori Gestione NC subfornitori 1
5.7 Monitoraggio dei processi Monitoraggio dei processi 1
5.8 Controllo della progettazione e sviluppo 1
5.9 Verifica della progettazione 1
5.10 Validazione della progettazione 1
5.11 Riesame della progettazione 1
5.12 Gestione delle modifiche alla progettazione e sviluppo Gestione delle modifiche alla progettazione e sviluppo 1
5.13 Approvazione delle apparecchiature di monitoraggio e misura Approvazione delle apparecchiature di monitoraggio e misura 1
5.14 Approvazione delle qualifiche del personale Approvazione delle qualifiche del personale 1
5.15 Approvazione degli equipaggiamenti Approvazione degli equipaggiamenti 1
5.16 Utilizzazione di metodi e procedure specifici Utilizzazione di metodi e procedure specifici 1
5.17 Identificazione dei requisiti per le registrazioni Identificazione dei requisiti per le registrazioni 1
5.18 Controllo della produzione Controllo della produzione 1
5.19 Controllo dei processi speciali Controllo dei processi speciali 1
5.20 Adeguatezza delle risorse per le attività di controllo Adeguatezza delle risorse per le attività di controllo 1
5.21 Metodo e strumenti di controllo Metodo e strumenti di controllo 1
5.22 Sorveglianza e supervisione Sorveglianza e supervisione 1
5.23 Conformità con il piano di produzione Conformità con il piano di produzione 1
5.24 Riesame della produzione Riesame della produzione 1
5.25 Identificazione e rintracciabilità dei prodotti Identificazione e rintracciabilità dei prodotti 1
5.26 Conservazione dei prodotti Conservazione dei prodotti 1
5.27 Prove, collaudi e ispezioni pianificate Prove, collaudi e ispezioni pianificate 1
5.28 Disponibilità di istruzioni operative per lo svolgimento dei lavori Disponibilità di istruzioni operative per lo svolgimento dei lavori 1
5.29 Equipaggiamento per la lavorazione dei materiali Equipaggiamento per la lavorazione dei materiali 1
5.30 Cura della proprietà del cliente Cura della proprietà del cliente 1
5.31 Gestione delle Non Conformità Gestione delle Non Conformità 1
5.32 Gestione degli eventi Gestione degli eventi 1
5.33 Sviluppo di azioni correttive Sviluppo di azioni correttive 1
5.34 Gestione delle azioni correttive Gestione delle azioni correttive 1
5.35 Gestione dei prodotti NC Gestione dei prodotti NC 1
5.36 Mantenimento delle registrazioni delle NC Mantenimento delle registrazioni delle NC 1
5.37 Utilizzo di appropriate procedure per la correzione dei difetti Utilizzo di appropriate procedure per la correzione dei difetti 1
5.38 Gestione e conservazione dei prodotti Gestione e conservazione dei prodotti 1
5.39 Imballaggio e spedizione dei prodotti 1
5.40 Layout di officina 1
5.41 Layout di cantiere 1
5.42 Organizzazione dell’ambiente di lavoro Organizzazione dell’ambiente di lavoro 1
5.43
Consapevolezza delle persone riguardo ai requisiti di qualità, claims dei clienti, ordini e 
istruzioni
Consapevolezza delle persone riguardo ai requisiti di qualità, claims dei clienti, ordini e 
istruzioni
1
5.44 Equipaggiamento per l'esecuzione dei lavori 1
5.45 Adeguatezza risorse per l'esecuzione dei lavori 1
5.46 Pianificazione delle attività operative Pianificazione delle attività operative 1
5.47 Gestione dei collaudi/prove presenziate (pianificazione e convocazione) Gestione dei collaudi/prove presenziate (pianificazione e convocazione) 1
5.48 Gestione e completezza della documentazione di qualità (certificati, dossier...) Gestione e completezza della documentazione di qualità (certificati, dossier...) 1
#DIV/0! #DIV/0!
6 #DIV/0!
6.1 Processi per monitorare la conformità ai requisiti Processi per monitorare la conformità ai requisiti 1
6.2 Monitoraggio claims Monitoraggio claims 1
6.3 Audit interni Audit interni 1
6.4 Riesame della Direzione 1
6.5 Analisi dei dati 1
#DIV/0! #DIV/0!
7 #DIV/0!
7.1 Gestione delle azioni preventive Gestione delle azioni preventive 1
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MK Contratto a quantità 
WK Contratto a valore 
WL Contratto per conto lavoro pieno 
WY Contratto per richiedenti 
  
Tipo RdA 
XB RdA senza ric. merce 
  
Tipo OdA 









Allegato 6: Condizioni Contrattuali di Qualità 
1. Scopo 
Definire le condizioni di qualità relative all’appalto di lavori per progetti EPC, in modo 
integrativo ai documenti contrattuali. In caso di discordanza, la priorità deve essere data al 
contratto. 
Un Appaltatore può avere all’interno del suo scopo lavori anche la fornitura di 
prodotti/servizi. In questo documento sono riportate tutte le condizioni contrattuali di 
qualità, ivi incluse quelle che fanno riferimento alle forniture. 
Resta implicito che qualora il contratto contempli solo attività di montaggio, tutte le 
condizioni di fornitura non saranno applicabili. 
 
2. Riferimenti  
STD-OTI-GO-007-I Prescrizioni di controllo qualità per appalti di opere civili e montaggi 
STD-OTI-GO-008-I Prescrizioni di controllo qualità per materiali e componenti a 
“stock” 
STD-OTI-GO-009-I Prescrizioni di controllo qualità per materiali e componenti 
STD 26004 Traccia per la preparazione dei Dossier di Fine Fabbricazione 
STD 26005 Traccia per la preparazione dei Dossier di Fine Montaggio 
 
3. Acronimi e definizioni 
3.1. Acronimi  
AEN Ansaldo Energia 
CC Capo Cantiere 
DFF Dossier Fine Fabbricazione 
DFM Dossier Fine Montaggio 
KOM Kick Off Meeting 
MS Method Statement 
NC Non Conformità 
PQM Project Quality Manager 




QCP Quality Control Plan 
RNC Rapporto di Non Conformità 
SM Site Manager 
VAL Verbale Accettazione Lavori 
  
3.2. Definizioni  
Appaltatore Impresa titolare del contratto di appalto con Ansaldo Energia 
Capo Cantiere Persona dell’Appaltatore affidataria degli obblighi contrattuali 
Committente Impresa titolare del contratto con il Cliente Finale 
Site Manager 
Persona attraverso la quale Ansaldo Energia eserciterà diritti e 
funzioni 
 
4. Contesto dell’organizzazione 
4.1. Organizzazione e suo contesto 
Ansaldo Energia riconosce e promuove l’importanza dei suoi Appaltatori/Fornitori (per 
semplicità definiti Appaltatori nel presente documento) nel contribuire alla valorizzazione 
dei prodotti/servizi offerti al Cliente Finale. 
In quest’ottica, Ansaldo Energia, fa affidamento su Appaltatori capaci di offrire prodotti e 
servizi che soddisfino i requisiti contrattuali, le specifiche applicabili e i requisiti di qualità 
descritti nel presente documento. 
Gli Appaltatori devono pertanto assicurare l’esecuzione dei lavori in modo appropriato e 
conforme alle loro responsabilità etiche, legali, ambientali, sociali e di sicurezza. 
 
4.2. Bisogni e aspettative delle parti interessate 
L’Appaltatore dovrà rispettare le prescrizioni di qualità contenute nel presente documento e 
dovrà imporre ai propri subappaltatori e subfornitori il rispetto delle suddette prescrizioni, 
esercitando nei loro confronti idonee attività di sorveglianza, ispezione e controllo che 
dovranno essere documentate e rese disponibili. 
 
4.3. Sistema di Gestione per la Qualità 
L’Appaltatore deve dimostrare che il suo Sistema di Gestione per la Qualità sia adeguato alle 




L’Appaltatore dovrà gestire i suoi processi in modo sistematico e in accordo alla 
documentazione specificata nell’ordine, dandone evidenza nel suo Project Quality Plan.  
Il Cliente Finale e Ansaldo Energia hanno il diritto di verificare qualsiasi aspetto attraverso 
attività di audit.  
Nessun audit, sorveglianza, ispezione o prova svolti da Ansaldo Energia o dai suoi Clienti 
Finali, solleva l’Appaltatore dalle sue responsabilità di fornire prodotti e/o servizi a regola 
d’arte e comunque conformi a tutti i requisiti specificati nella documentazione contrattuale. 
 
5. Ruoli e responsabilità 
5.1. Generale 
L’Appaltatore deve assegnare ruoli e responsabilità all’interno della propria organizzazione al 
fine di assicurare che l’esecuzione dei lavori e il prodotto finale rispetterà tutti i requisiti 
indicati nella documentazione contrattuale. Ruoli e responsabilità così assegnate dovranno 
essere comunicate ad Ansaldo Energia. Per le attività di cantiere, in particolar modo, 
l’organigramma dovrà essere sottoposto all’approvazione di Ansaldo Energia. 
 
5.2. Obblighi dell’appaltatore 
L’Appaltatore in fase di fabbricazione/prefabbricazione dovrà:  
 Osservare la normativa in materia di sicurezza vigente nel Paese in cui vengono 
eseguiti i lavori; 
 Osservare gli obblighi legislativi e derivanti dai regolamenti stabiliti dalle Autorità 
competenti; 
 Osservare la normativa in materia di prevenzione ed igiene sul lavoro; 
 Garantire l’accesso alle officine. 
 
L’Appaltatore in cantiere dovrà: 
 Osservare la normativa in materia di sicurezza vigente nel Paese in cui vengono 
eseguiti i lavori; 
 Osservare gli obblighi legislativi e derivanti dai regolamenti stabiliti dalle Autorità 
competenti; 




 Chiedere a Ansaldo Energia, prima di iniziare qualsiasi lavoro che comporti rischio di 
incendi, un’apposita autorizzazione scritta; 
 Consegnare a Ansaldo Energia, ogni giorno lavorativo, l’elenco dei nomi dei 
dipendenti presenti in cantiere e la qualifica di ciascuno; 
 Provvedere all’illuminazione e alla segnaletica delle aree di lavoro; 
 Conservare i caposaldi presi in consegna durante l’esecuzione dei lavori, con l’obbligo 
di mantenerli in perfetto stato; 
 Provvedere alla pulizia e alla corretta gestione del cantiere, delle aree di lavoro e 
delle zone di stoccaggio/immagazzinamento; 
 Garantire l’accesso alle aree di lavoro; 
 Dotare il proprio personale del cartellino identificativo ed esigerne l’esposizione. 
 
5.3. Obblighi di Ansaldo Energia 
Ansaldo Energia in fase di fabbricazione/prefabbricazione dovrà: 
 Svolgere audit sulle attività connesse al contratto; 
 Ispezionare i lavori ai “witness” point indicati (codice 4), ma tali lavori potranno 
procedere senza la presenza/rinuncia formalizzata di Ansaldo Energia; 
 Ispezionare i lavori agli “hold” point indicati (codice 1); tali lavori non potranno 
procedere senza la presenza/rinuncia formalizzata da parte di Ansaldo Energia. 
Ansaldo Energia in cantiere dovrà: 
 Supervisionare l’esecuzione dei lavori e svolgere audit sulle attività connesse al 
contratto; 
 Ispezionare i lavori ai “witness” point indicati (codice 4), ma tali lavori potranno 
procedere senza la presenza/rinuncia formalizzata di Ansaldo Energia; 
 Ispezionare i lavori agli “hold” point indicati (codice 1); tali lavori non potranno 
procedere senza la presenza/rinuncia formalizzata da parte di Ansaldo Energia. 
 
6. Pianificazione 
6.1. Obiettivi di qualità e pianificazione per raggiungerli 




 Nel modo specificato nell’ordine; 
 Nel modo specificato da tutte le leggi applicabili; 
 In conformità alle prescrizioni applicabili; 
 Secondo le buone pratiche di ingegneria e costruzione; 
 Con strutture adeguatamente attrezzate; 
 Con materiali non pericolosi; 
 In conformità a qualsiasi esigenza dichiarata nelle specifiche tecniche. 
 Emettendo tutta la documentazione richiesta contrattualmente. 
 
L’Appaltatore per ogni singola opera dovrà presentare, per approvazione, un piano 
particolareggiato con le seguenti indicazioni: 
 Scopo del lavoro; 
 Metodi e modalità di lavoro; 
 Risorse necessarie; 
 Tempi di esecuzione; 
 Modalità  e tempi di controllo, collaudo e avviamento; 
 Documenti e specifiche da utilizzare. 
 
6.2. Controllo dei cambiamenti 
L’Appaltatore non deve apportare modifiche ai suoi processi, servizi, attrezzature, materiali, 
prodotti, alla sua progettazione o a qualsiasi altro elemento che possa compromettere le 
prestazioni richieste e indicate sulla documentazione contrattuale, senza la preventiva 
approvazione scritta da parte di Ansaldo Energia. 
 
L’Appaltatore prima di sottoporre una qualsiasi richiesta di cambiamento, deve riesaminare 
tutti gli elementi coinvolti e che possono essere interessati dal cambiamento, al fine di 






7.1. Generale   
Il personale, le attrezzature e le risorse in genere, che l’Appaltatore destinerà ai lavori 
dovranno essere costantemente adeguate, sia all’importanza dei lavori da eseguire, sia ai 
termini di consegna stabiliti dal contratto, in termini di quantità e di qualità. 
A tal fine l’Appaltatore dovrà assicurare di aver valutato:  
 quali processi potranno essere svolti con le risorse attualmente a disposizione; 
 quali processi necessitano di risorse addizionali per essere portati a termine nei 
tempi prestabiliti; 
 quali processi dovranno essere affidati a parti esterne. 
 
Affidare attività e processi a parti esterne, non solleva l’Appaltatore dalle sue responsabilità 




7.2.1. Materiali e componenti 
Materiali  e componenti dovranno corrispondere alle prescrizioni delle specifiche tecniche 
indicate nella documentazione contrattuale.  
L’Appaltatore è responsabile della gestione, custodia e conservazione dei materiali e dei 
componenti durante il periodo sia di fabbricazione/prefabbricazione, sia di cantiere. Dovrà in 







7.2.2. Attrezzatura  
L’Appaltatore dovrà provvedere all’attrezzatura necessaria all’adempimento degli obblighi 
contrattuali; tale attrezzatura dovrà essere in buone condizioni e conforme alle norme di 




L’Appaltatore dovrà stabilire un sistema di gestione e controllo delle attrezzature in cantiere, 
provvedendo alla necessaria manutenzione, ai collaudi e alle revisioni periodiche. Ansaldo 
Energia potrà chiedere i certificati di collaudo. 
 
7.2.3. Strumenti di monitoraggio e misura 
L’Appaltatore dovrà rendere disponibile la documentazione relativa alla certificazione 
attestante la validità della taratura di tutta la strumentazione usata in 
fabbricazione/prefabbricazione ivi inclusa quella utilizzata e/o installata in cantiere. 
In particolare la taratura della strumentazione d’impianto dovrà essere certificata prima di 
qualsiasi verifica eseguita in officina/sito. 
 
7.3. Competenze 
Il personale operante in tutti i processi speciali di fabbricazione e montaggio e che esegue 
prove non distruttive, deve essere opportunamente qualificato. 
Per quel che riguarda i processi di saldatura in cantiere, Ansaldo Energia si riserva il diritto di 
far eseguire saldature di prova a tutti i saldatori dell’Appaltatore e dei suoi subappaltatori e 
subfornitori. 
 
Nel caso in cui, persone appartenenti all’organizzazione dell’Appaltatore vengano ritenute 
non più idonee ad eseguire le attività affidate, Ansaldo Energia, previa comunicazione 
anticipata, ma senza fornire altra giustificazione alcuna, si riserva il diritto di ottenerne la 
sostituzione nei tempi opportunamente concordati. 
 
7.4. Comunicazione 
Tutte le comunicazioni fra Ansaldo Energia e Appaltatore hanno luogo esclusivamente per 
iscritto. 
Parimenti verranno redatte apposite note di riunione per le riunioni tenute presso officina, 
cantiere o altre sedi.  
Le modalità di identificazione e di numerazione della corrispondenza saranno concordate in 
fase di impostazione della commessa secondo quanto riportato dal documento aziendale 





7.5. Informazioni documentate 
7.5.1. Requisiti per la documentazione 
L’Appaltatore dovrà sviluppare, redigere e implementare: 
 Organigramma di cantiere;  
 Piano di Committenza (Allegato 1a - Piano di Committenza); 
 Project Quality Plan (Allegato 1b - Piano della Qualità di Progetto); 
 Piano di Controllo (Allegato 1f - Piano di Controllo); 
 Method Statement  (Allegato 1e - Method Statement), (se applicabile secondo 
contratto); 
 Dossier di Fine Fabbricazione  (Allegato 1c - Dossier di Fine Fabbricazione); 
 Dossier di Fine Montaggio (Allegato 1d - Dossier di Fine Montaggio). 
La redazione della documentazione deve seguire le indicazioni e le linee guida fornite da 
Ansaldo Energia ed allegate al presente documento. 
Tutti i documenti devono riportare il "codice di identificazione", come definito dai "Criteri di 
identificazione del documento" (vedi STD 30100E) convenuti fra le parti durante il Kick Off 
Meeting. 
 
Tutta la documentazione deve essere nella lingua specificata nel contratto e nella 
documentazione di commessa. 
 
Ogni documento e disegno dovrà essere fornito in formato elettronico (sia in formati 
modificabili, sia in formato pdf). 
L’Appaltatore trasmette ad Ansaldo Energia tutta la documentazione rilasciata in versione 
finale in due (2) copie cartacee e in due (2) CD. 
Se il Cliente Finale rifiuta la documentazione in quanto risulti illeggibile o per altre ragioni di 
natura formale o tecnica, l’Appaltatore si impegna a produrre la documentazione nella 
forma necessaria e a modificarla in base alle richieste del Cliente Finale, senza alcun costo 
aggiuntivo per Ansaldo Energia. 
 
Quando un qualsiasi documento di natura tecnica viene inviato a Ansaldo Energia, la prova 






7.5.2. Consegna della documentazione 
L’Appaltatore dovrà presentare i documenti necessari all’esecuzione dello scopo di fornitura 
con le seguenti modalità: 
 Una copia cartacea e una elettronica per ricevere le osservazioni di Ansaldo Energia; 
 Entro quindici (15) giorni dalla ricezione, l’Appaltatore avrà in risposta i commenti e 
le osservazioni sulla sua documentazione, a condizione che essa rispetti una 
sequenza logica di progettazione ed esecuzione; 
 Entro sette (7) giorni dalla ricezione dei documenti commentati, l’Appaltatore dovrà 
emettere le relative modifiche e inviare nuovamente i documenti ad Ansaldo Energia. 
Tutta la documentazione deve essere inviata ad Ansaldo Energia entro il tempo specificato 
nella seguente tabella.  




Par. T0+1 Penale Note 




per il KOM  
Si  Approvazione 
Manuale della Qualità No N/A 2 No Informazione 
CV Capo Cantiere No N/A 4 No Approvazione 
CV sostituto Capo Cantiere No N/A 4 No Approvazione 
CV Responsabile per la Qualità No N/A 4 No Approvazione 
CV persone costituenti il team di qualità di 
cantiere 
No N/A 4 No Approvazione 
CV tecnico per la sicurezza sui luoghi di lavoro No N/A 4 Si Approvazione 
Organigramma di cantiere No N/A 7 Si Approvazione 
Document List No N/A 7 No Approvazione 
Programma di dettaglio No N/A 7 Si Approvazione 
Project Quality Plan Si  10.2 20  Si Approvazione 
Elenco delle procedure applicabili No N/A 20 No Approvazione 
                                                     
1 Con il termine “T0+” si indica il numero di giorni, dopo la firma del contratto, entro cui la 





Proposta di piano per audit interni No N/A 20 No Approvazione 
Calendario della fornitura con dettagliate le fasi 
rilevanti per prove e verifiche 
No N/A 20 No Approvazione 
Documentazione inerente la qualifica di 
subfornitori e subappaltatori 
No N/A 20 Si Approvazione 
Procedure dei test No N/A 45 Si Approvazione  
Certificazione di conformità dei PQP, QCP/QCM 
























Si  Approvazione 




Si Approvazione  
Tabella 1: elenco documentazione 
Il mancato rispetto delle scadenze per la presentazione dei documenti viene penalizzato 
come indicato nell’ordine. 
Ansaldo Energia non darà il suo benestare all’inizio dei lavori, fino a quando tutta la 
documentazione sopra indicata sarà consegnata e completa. 
 
I DFF e i DFM saranno presentati ad Ansaldo Energia in modo congiunto alla 
fabbricazione/prefabbricazione e montaggio di materiali/componenti. 
 
Senza la relativa documentazione di qualità, la fornitura non sarà considerata completata. 
 
Oltre alla documentazione indicata in tabella 1 ed entro la prima settimana dalla fine di 
ciascun mese, l’Appaltatore dovrà presentare ad Ansaldo Energia i programmi dei test dei tre 
(3) mesi seguenti e una copia dei rapporti di prova effettuati durante il mese, compresi i 
certificati di taratura relativi agli strumenti utilizzati per la prova. 
 
L’Appaltatore dovrà redigere ed inviare ad Ansaldo Energia rapporti mensili sullo stato di 




le date stimate di consegna e la percentuale di completamento delle attività in corso. Tali 
rapporti dovranno essere trasmessi tramite sistema “Tracking”, a meno che non sia indicato 
diversamente nell’ordine. 
 
Qualora l’Appaltatore ritenga che la documentazione ricevuta contenga elementi di 
contraddizione o mancanze, è tenuto a richiedere in modo sollecito le opportune 
delucidazioni ad Ansaldo Energia. 
7.5.3. Tenuta sotto controllo delle registrazioni 
Le registrazioni inerenti l’esecuzione dei lavori devono essere conservate dall’Appaltatore 
per l’intera vita del progetto, così come i dati di progetto ed i dati di qualificazione dei 
processi, del personale e dei subfornitori e subappaltatori. 
Si devono utilizzare luoghi di deposito sicuri onde prevenire il deterioramento e garantire 
facilità di rintracciabilità delle registrazioni. 
In caso di rescissione del contratto, tutte le pertinenti registrazioni devono essere 
consegnate ad Ansaldo Energia. 
 
7.5.4. Personale di cantiere 
L’Appaltatore dovrà presentare, per approvazione, il CV del C.C., del suo eventuale sostituto, 
del team qualità di cantiere e del tecnico della sicurezza sul lavoro. 
Ansaldo Energia si riserva il diritto di ottenere la sostituzione di qualsiasi persona coinvolta 
nel progetto in qualsiasi momento. 
Ogni cambiamento dell’organigramma o della forza lavoro dovrà essere approvato 
preventivamente da Ansaldo Energia. 
 
8. Operatività 
8.1. Pianificazione e controllo delle operations 
L’Appaltatore deve stabilire i criteri dei processi necessari ad assicurare che i lavori e i 
prodotti finali saranno conformi ai requisiti contrattuali. In accordo a tali criteri dovrà 




L’Appaltatore dovrà mantenere le registrazioni e le evidenze necessarie a dare confidenza 
che i processi sono stati svolti come pianificato. 
 
 L’Appaltatore è tenuto a verificare, prima dell’esecuzione dei lavori, che gli elaborati in suo 
possesso siano nell’ultima revisione. 
 
L'enunciazione degli obblighi ed oneri a carico dell'Appaltatore riportati nel contratto non è 
limitativa, nel senso che ove si rendesse necessario da parte dell'Appaltatore affrontare 
obblighi ed oneri non indicati, ma necessari per l'espletamento del contratto, essi sono 
obbligatori ed a completo carico dell'Appaltatore. 
 
8.2. Interazioni con il cliente e le altre parti interessate 
8.2.1. Determinazione dei requisiti relativi al prodotto 
L'Appaltatore dovrà adottare  tutti i provvedimenti necessari ad assicurare l'esecuzione dei 
lavori a regola d'arte ed a mantenere l'opera eseguita in buono stato e priva di difetti fino 
alla firma del VAL, secondo le modalità stabilite nelle specifiche di progetto e dalle istruzioni 
particolari dei fornitori dei componenti. 
 
 
8.2.2. Kick Off Meeting 
La gestione del KOM è responsabilità di Ansaldo Energia, la quale deve contattare le parti 
interessate per organizzare un primo incontro, al fine di assicurare che tutte le attività 
comprese nello scopo di fornitura sono identificate, pianificate e controllate. 
Gli argomenti minimi che devono essere trattati sono: 
 Obiettivi del contratto; 
 Requisiti di qualità; 
 Analisi dei PQP e dei QCP/QCM; 
 Ruoli, responsabilità e interfacce; 
 Sorveglianza sulle attività svolte dall’Appaltatore; 
 Sorveglianza dell’Appaltatore sulle attività svolte dai subfornitori e subappaltatori; 
 Gestione della documentazione; 




 Gestione degli Eventi; 
 Stato Avanzamento Lavori; 
 Struttura e indice minimo per il DFF e DFM. 
 
8.2.3. Bridging Document 
L’obiettivo di  questo documento è quello di assicurare che le interfacce fra Ansaldo Energia 
e l’Appaltatore siano state definite e riesaminate, in modo che entrambe le organizzazioni 
abbiano una chiara visione del sistema qualità dell’altra e che tutti i ruoli, le responsabilità e i 
documenti di controllo siano stati definiti. In particolare questo documento dovrà essere 
redatto in modo congiunto, con una persona di Ansaldo Energia che sosterrà l’Appaltatore in 
questa attività e dovrà contenere: 
 Politica condivisa 
 Obiettivi condivisi 
 Requisiti legali  
 Targets condivisi 
 Documenti di riferimento 
 Ruoli e responsabilità  
 Gestione delle comunicazioni 
 Gestione delle modifiche 
 Controllo delle attività 
 Monitoraggio, audit e riesame 
 Gestione dei report 
 
8.3. Controllo di prodotti e processi esterni 
8.3.1. Generale 
L’Appaltatore dovrà fornire tutte le informazioni necessarie al controllo della fornitura. Se i 
documenti di un subfornitore o di un subappaltatore sono soggetti ad accettazione, 
l’Appaltatore dovrà formulare un parere su di essi e inviarlo ad Ansaldo Energia entro 7 
giorni dall’accettazione. 
Il Cliente Finale e Ansaldo Energia si riservano il diritto di monitorare il progresso dei lavori e 
di controllare le prestazioni dell’Appaltatore e dei subappaltatori e subfornitori, mediante 




Tali controlli e verifiche non diminuiscono le responsabilità dell’Appaltatore. 
L’Appaltatore, i subappaltatori e i subfornitori devono fornire su richiesta, tutte le 
informazioni sui materiali da costruzione, sulle attrezzature, sullo stato di avanzamento 
lavori, ecc. e consentire lo svolgimento di tutte le verifiche necessarie a valutare il rispetto 
delle prescrizioni contrattuali. 
 
8.3.2. Subfornitori  
L’Appaltatore potrà affidare a subfornitori l’esecuzione di parte della fornitura, nel rispetto 
del Piano di Committenza predisposto e preventivamente approvato da Ansaldo Energia. 
Il Piano di Committenza deve essere inviato ad Ansaldo Energia entro la data stabilita per il 
Kick Off Meeting. 
L’Appaltatore deve valutare e qualificare i propri subfornitori ed imporre ad essi il rispetto di 
tutte le disposizioni contenute nell’ordine, quando applicabili. 
Sarà onere dell’Appaltatore svolgere attività di sorveglianza al fine di assicurare che i 
prodotti forniti rispetteranno le specifiche concordate. 
Qualora Ansaldo Energia ritenga che un subfornitore sia inadempiente ai propri obblighi o 
che non sia in grado di eseguire la parte ordinatogli, Ansaldo Energia stessa ha facoltà di 
imporre il recesso del subordine, senza fornire altra giustificazione alcuna.  
 
8.3.3. Subappaltatori  
L’eventuale richiesta di subappalto dovrà essere redatta su apposita modulistica predisposta 
da Ansaldo Energia (Piano di Committenza) e inviata  a quest’ultima, entro la data stabilita 
per il Kick Off Meeting. 
Ansaldo Energia si riserva di approvare i subappaltatori indicati, anche tramite attività di 
audit. 
L’Appaltatore è tenuto ad imporre ai propri subappaltatori l’osservanza delle prescrizioni 
contenute nell’ordine. 
Sarà onere dell’Appaltatore svolgere attività di sorveglianza al fine di assicurare che i 
l’esecuzione dei lavori rispetterà le specifiche concordate. 
Qualora Ansaldo Energia ritenga che un subappaltatore sia inadempiente ai propri obblighi o 
che non sia in grado di eseguire le attività affidate, Ansaldo Energia stessa ha facoltà di 




persone appartenenti all’organizzazione del subappaltatore vengano ritenute non più idonee 
ad eseguire le attività affidate, Ansaldo Energia si riserva il diritto di ottenerne la sostituzione 
immediata da parte del subappaltatore stesso. 
  
8.4. Esecuzione ed implementazione 
8.4.1. Controllo della produzione e dell’erogazione dei servizi 
Durante l’esecuzione delle attività, l’Appaltatore dovrà eseguire tutti i controlli e le prove 
prescritti dalle specifiche di progetto al fine di verificare e dimostrare la corretta esecuzione 
dei lavori. 
Tale attività dovrà essere svolta e certificata da personale dell’Appaltatore, competente e 
certificato e che non abbia responsabilità diretta nell’esecuzione dei lavori. 
Ansaldo Energia ed i suoi designati hanno diritto a partecipare alle attività di controllo. 
L’Appaltatore inoltre si impegna ad eseguire le prove richieste dall’ente ispettore e/o dagli 
enti che hanno competenza nell’approvazione dell’impianto. 
 
L'Appaltatore, nell’ambito della fabbricazione/prefabbricazione dovrà provvedere 
all'esecuzione delle prove d’officina e di laboratorio previste a QCP/specifiche; dovrà inoltre 
presenziare/garantire la corretta esecuzione delle stesse presso i subfornitori, per 
l'accertamento dell’adeguato livello di qualità dei materiali impiegati e dei manufatti 
eseguiti, sia durante lo svolgimento dei lavori sia a lavori ultimati; i certificati ufficiali di prova 
saranno forniti al committente nel numero di copie precisato durante il KOM. 
 
L'Appaltatore, per quanto concerne le attività di cantiere, dovrà provvedere all'esecuzione di 
tutte le prove in sito e in laboratorio previste a QCM/specifiche; dovrà inoltre 
presenziare/garantire la corretta esecuzione delle stesse a carico dei suoi subappaltatori, per 
l'accertamento dell’adeguato livello di qualità dei materiali impiegati e dei manufatti 
eseguiti, sia durante lo svolgimento dei lavori sia a lavori ultimati; i certificati ufficiali di prova 
saranno forniti al committente nel numero di copie precisato durante il KOM. 
I tecnici de Ansaldo Energia svolgeranno attività di sorveglianza pianificata di controllo 
qualità delle attività di montaggio degli Appaltatori, per verificarne la conformità con le 
prescrizioni. 





Qualora i documenti contrattuali richiedano la convocazione e la presenza di Ansaldo 
Energia e/o del Cliente Finale, a meno di istruzioni più dettagliate (PCQ, Condizioni 
Particolari ecc..), l’Appaltatore dovrà convocare il Controllo Qualità tramite e-Tracking nel 
caso di fabbricazione/prefabbricazione in officina, oppure tramite e-mail nel caso di 
montaggio in cantiere. 
La notifica di prova deve contenere le seguenti informazioni minime: 
• Nome dell’Appaltatore, indirizzo, numero di telefono, e mail, fax; 
• Numero di ordine, oggetto e riferimento al progetto; 
• Identificazione e quantità del prodotto da testare; 
• Ispezioni e test richiesti e riferimenti ai documenti contrattuali applicabili (numero di 
codice, fase del PCQ, Specifiche, PIP, ecc.); 
• Luogo, data, durata prevista. 
Nel caso di test presso l’officina dell’Appaltatore, esso deve: 
 Inviare una pre-notifica almeno quarantacinque (45) giorni prima della data prevista 
per l’ispezione; 
 Inviare una notifica almeno dieci (10) giorni prima della data dell’ispezione, come 
indicato nell’QCP/QCM di Ansaldo Energia. 
Nel caso di test in sito, l’Appaltatore deve: 
 Inviare una notifica almeno cinque (5) giorni prima della data dell’ispezione. 
Qualora esista un QCP/QCM applicabile, i preavvisi dovranno essere quelli indicati all’interno 
suddetti documenti. 
Nel caso di mancata convocazione, l’Appaltatore sarà penalizzato come indicato nell’ordine. 
 
8.4.2. Collaudi in officina 
Al ricevimento della notifica, Ansaldo Energia comunicherà se intende presenziare.  
I materiali/componenti presentati al controllo dovranno essere sistemati, a cura 
dell’Appaltatore, in posizione tale da consentire la soddisfacente esecuzione del controllo. Al 
momento del collaudo, l’Appaltatore dovrà: 
 presentare tutta la documentazione tecnica occorrente debitamente 




 mettere a disposizione le norme e/o le procedure di esecuzione delle prove e/o 
collaudi. 
Tutte le parti di fornitura sottoposte al controllo, dovranno essere chiaramente identificate, 
in modo da consentire il loro riconoscimento nella documentazione relativa senza possibilità 
di dubbi.  
Ansaldo Energia si riserva il diritto di rifiutare che venga effettuato il controllo delle parti di 
fornitura che non rispondano alle sopraindicate condizioni. 
Inoltre, in occasione dell’ispezione finale, gli ispettori verificheranno l'idoneità del materiale 
indicato nelle packing list in termini di quantità e qualità. Inoltre sarà controllato che tutti i 
prodotti siano identificati e marcati, in accordo con la packing list, con i documenti di 
trasporto, con le specifiche ecc. e che non riportino danni e siano mantenuti in condizioni di 
pulizia.  
Lo stesso giorno o nei giorni seguenti gli stessi ispettori effettueranno l'ispezione anche del 
packaging. Saranno verificate le coperture di protezione e le guarnizioni. 
 
Nel corso di tali ispezioni l’Appaltatore deve mantenere disponibile la seguente 
documentazione: 
 1 copia aggiornata del DFF nella lingua specificata nel contratto (certificati di collaudo 
intermedi e finali, bollettini di analisi e prove sui materiali, in conformità al 
QCP/QCM); 
 1 copia della Packing List, nella lingua specificata nel contratto, elaborato attraverso il 
sistema Tracking; se non è possibile l’accesso al sistema Tracking, ANSALDO ENERGIA 
fornirà un proprio formato. 
La presenza o l’assenza dei rappresentanti del committente, del Cliente Finale, del 
consulente e/o di eventuali enti di supervisione e controllo non limiterà in alcun modo le 
responsabilità a carico dell’Appaltatore per effetto del contratto, delle leggi e dei 
regolamenti in vigore nel paese. In ogni caso l’Appaltatore dovrà consegnare al committente 
i certificati dei collaudi e delle prove eseguite, sia che il committente e/o il Cliente Finale e/o 
il consulente abbiano presenziato o meno agli stessi.  
La documentazione dovrà essere completa di foto e consegnata al momento del collaudo, 





8.4.3. Collaudi in sito 
L’Appaltatore provvederà ad effettuare i collaudi e le prove in sito e a fornire l’assistenza con 
personale e mezzi d’opera e relativa supervisione, necessaria per effettuarli. L'Appaltatore 
dovrà inoltre approntare le sezioni di impianto e predisporre la strumentazione e le 
attrezzature idonee, inclusi allacciamenti, isolamenti, supporti, segregazioni e tamponature 
temporanei ecc., e successivi ripristini, per consentire le prove previste. 
Dette attività saranno effettuate in accordo a quanto previsto dai documenti contrattuali e 
secondo un programma da concordare; al termine l’Appaltatore redigerà il relativo verbale e  
lo consegnerà ad Ansaldo Energia. 
 
L’Appaltatore dovrà, nell’arco dell’intero periodo di montaggio, tenere costantemente 
aggiornati i DFM di tutti i sistemi di sua competenza. 
 
Ansaldo Energia e il Cliente Finale potranno in qualsiasi momento verificarne lo stato di 
avanzamento. 
 
Nel corso di tali ispezioni l’Appaltatore deve mantenere disponibile 1 copia aggiornata del 
DFM nella lingua specificata nel contratto (certificati di collaudo intermedi e finali, bollettini 
di analisi e prove sui materiali, in conformità al QCP/QCM). 
 
8.4.4. Audit  
Il personale designato da Ansaldo Energia, il personale del Cliente Finale e/o del Consulente 
nonché di eventuali Enti Ispettivi, avranno libero accesso, in ogni momento ad uffici, officine 
e nelle aree di cantiere dell’Appaltatore, dei subfornitori e subappaltatori, al fine di attuare 
tutti i controlli e le ispezioni, con o senza preavviso, necessarie a garantire il buon 
andamento dei lavori. 
 
8.4.5. Prove aggiuntive 
Ansaldo Energia potrà richiedere all’Appaltatore l’esecuzione di prove aggiuntive (vale a dire 
in aggiunta a quelle previste nei documenti contrattuali) , o farle effettuare a terzi, sui lavori 




apparecchiature necessarie, fornendo anche una ragionevole assistenza e cooperazione per 
permettere l’esecuzione delle suddette prove aggiuntive. 
Il costo delle suddette prove sarà interamente a carico dell’Appaltatore qualora i risultati di 
quelle previste siano insoddisfacenti e/o arrechino dubbi sulla bontà dell’esito ottenuto. 
 
8.5. Controllo delle non conformità 
8.5.1. Non Conformità rilevate dall’Appaltatore 
Per le Non Conformità (NC) che si verificano nel corso dei montaggi e che possono essere 
corrette in modo da ripristinare le condizioni originarie previste, l’Appaltatore potrà 
procedere senza l’intervento di Ansaldo Energia, ma dovrà mantenere una adeguata 
documentazione delle operazioni eseguite. 
 
Tutte le altre NC, ovvero quelle che non possono essere corrette ripristinando le condizioni 
originarie previste, dovranno essere documentate e segnalate ad Ansaldo, insieme alle 
azioni correttive proposte così che queste possano essere approvate o commentate ecc..  
In tal caso l’Appaltatore dovrà preparare un Rapporto di Non Conformità (RNC), il quale deve 
chiaramente definire e riportare: 
 Localizzazione ed estensione della NC; 
 I disegni relativi; 
 Il possibile impatto sulle performance; 
 Altre NC simili o potenzialmente tali; 
 Il metodo proposto per l’azione correttiva, al fine di eliminare le cause della NC; 
 La giustificazione tecnica dell’azione correttiva proposta; 
 Il risultato dell’ispezione svolta sul prodotto rilavorato; 
 L’approvazione di Ansaldo Energia. 
 
Il Rapporto di Non Conformità dovrà essere preparato entro 48 ore dal rilievo della NC. 
 
 
8.5.2. Non Conformità rilevate da Ansaldo Energia 




 Analizzare il RNC; 
 Identificare tutta la documentazione connessa con la NC rilevata; 
 Identificare le cause della NC; 
 Identificare altre NC simili o potenzialmente tali; 
 Preparare un Piano di Azione con le necessarie azioni correttive per eliminare le NC e 
le relative cause; 
 Far approvare il Piano di Azione con le necessarie azioni correttive a Ansaldo Energia. 
 
Il Piano di Azione dovrà essere preparato entro 48 ore dal rilievo della NC. 
 
L’Appaltatore dovrà assicurare che il materiale ed i lavori non conformi, saranno identificati 
e controllati per impedirne l’involontario utilizzo.  
Se la segregazione dei materiali o dei lavori non conformi è impraticabile o impossibile a 
causa delle caratteristiche fisiche del prodotto o per altri motivi, l’etichetta che identifica la 
NC deve essere ben visibile per prevenirne l’uso involontario 
 
Per le NC di cantiere, il S.M., o un suo delegato, e il QA/QC Manager dell’Appaltatore devono 
verificare e riesaminare l’efficacia delle azioni correttive messe in atto. 
Resta convenuto che l'Appaltatore deve demolire, smontare o rifare, a totale sua spesa, le 
opere che il committente riscontri difettose e inaccettabili perché eseguite senza la dovuta 
diligenza e/o con materiali per qualità, misura, peso o lavorazione diversi da quelli prescritti 
o non rispondenti alle specifiche di progetto. 
È compito di Ansaldo Energia trasmettere i RNC al Cliente Finale. 
 
8.5.3. Osservazioni 
Se durante l’attività di sorveglianza, emergono delle osservazioni, queste saranno 
immediatamente notificate all’Appaltatore. Le osservazioni possono riguardare parti 
di impianto, equipaggiamenti, strumentazione, documenti, metodi o attività che non si 
conformano ai requisiti contrattuali, ai disegni, alle specifiche, alle procedure ecc.. 
Se un’osservazione non viene recepita dall’Appaltatore entro 5 giorni, tale 





8.6. Azioni preventive  
L’Appaltatore deve intraprendere azioni preventive, quando necessario, al fine di eliminare 
le cause di potenziali NC. 
 
Per le attività di cantiere, il S.M., o un suo delegato, e il QA/QC Manager dell’Appaltatore 
devono monitorare, ispezionare e svolgere audit sui processi al fine di prevenire che 
informazioni errate o prodotti non conformi vengano consegnate ad Ansaldo Energia. 
 
Il S.M. e il QA/QC Manager dell’Appaltatore devono verificare e riesaminare l’efficacia delle 
azioni preventive messe in atto. 
9. Valutazione e miglioramento 
L’Appaltatore deve condurre audit interni ad intervalli pianificati per raccogliere tutte le 
informazioni necessarie ad assicurare che i requisiti saranno tutti soddisfatti. L’Appaltatore 
deve valutare le proprie performance e utilizzare gli output di questa fase per migliorare il 
proprio Sistema di Gestione per la Qualità, i propri processi e i propri prodotti.  
Il PQP dell’Appaltatore deve includere le attività per il miglioramento continuo, per il 
problem solving e quelle necessarie a risalire alle cause dei problemi.  
Inoltre Ansaldo Energia si riserva il diritto di esprimere una valutazione finale sulle 
performance dell’Appaltatore durante le attività del progetto. I risultati dovranno essere 
presi in carico dall’Appaltatore come ulteriore input al suo processo di miglioramento 










10. Allegato 1 - Documentazione di riferimento 
10.1. Allegato 1a - Piano di Committenza 
Fare riferimento allo standard ANSALDO ENERGIA: “APP/PDC/00”. 
 
10.2. Allegato 1b - Piano della Qualità di Progetto 
Fare riferimento allo standard ANSALDO ENERGIA: “STD40008”. 
 
10.3. Allegato 1c - Dossier di Fine Fabbricazione 
Fare riferimento allo standard ANSALDO ENERGIA: “STD26004”. 
 
10.4. Allegato 1d - Dossier di Fine Montaggio 
Fare riferimento allo standard ANSALDO ENERGIA: “STD26005”. 
 
10.5. Allegato 1e - Method Statement 
Il Method Statement dovrebbe trattare come minimo i seguenti punti: 
 Dettagli della commessa: 
o Nome della compagnia; 
o Numero del contratto; 
o Data di inizio prevista; 
o Numero di operativi coinvolti; 
o Identificazione dei supervisori HSE&Q; 
o Data di fine prevista; 
 Metodo di lavoro: 
o Descrizione di come i lavori saranno eseguiti in relazione agli obiettivi e ai 
rischi specifici; 
o Pianificazione  e sequenza delle fasi di lavoro; 




o Dettagli riguardanti eventuali subfornitori e subappaltatori; 
o Descrizione delle procedure di emergenza; 
o Equipaggiamento necessario all’esecuzione dei lavori; 
o Competenze necessarie all’esecuzione dei lavori;  
o Dettagli riguardo a come il contenuto del Method Statement sarà comunicato 
al resto dell’organizzazione. 
 Monitoraggio e Riesame: 
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